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مقايببس أداى العمل 


يتعامل قياس أداء العاملين مع الطبيعة البشرية ومخرجات الجهد الإنساني. 
ومن ثم مكن أن يكون عملية صعبة. فمن ناحية. يكون من المغري إجراء استقصاء رأي 
سريع لاستطلاع رأى المنشأة ‏ بشأن قضية واحدة أو عدّة قضايا. ويفى ذلك بغرض 
ما. غير أن النتائج قد تكون متحيرة أو قد يترتب على الاستقصاء رفع توقعات 
العاملين وإثارة تساؤلات مثل: ما هو السبب فى إجراء الاستقصاء؟ هل مكنني أن 
أصرّح ما أشعر به حقيقة؟ ما الذي سيحدث للبيانات؟ هل سيتغير أي شيء نتيجة 
للاستقصاء؟ ما هى النطوة التالية؟ 


من ناحية أخرى يرتبط بالترسيخ المؤسسى لمقاييس العاملين اعتبارات موازية 
أو آثار أوسع نطاقاً - مثل الثقافة. والاتصال. وقضايا الأداء. والأمور اللوجيستيكية. 


وعلاقات العمل. وخكم طبيعته. يعكس قياس أداء العاملين عمليات الاتصال 
بالمنشأة بالقدر نفسه الذي يعكس به موضوعات السلوك أو الأداء. وإذا كان 


الاستقصاء يُستخدم لأول مرة. يُمكن أن يكتنف ذلك الريبة أو التشكك إذا لم تكن 
الأرض مهدة ‏ مثلما يكدث عندما لا خحَمَق أى مارسة مستقرة التوقعات. 

ومن الواضح أن الاستقصاءات وقياس الموظفين الأعرض هو أكثر من مجرد 
أعمال ورقية أو عمليات لاستخلاص البيانات. فتترابط الممارسات الأفضل وتتكامل 
بشكل متأصل مع استراتيجية الموارد البشرية وغايات العمل. وتتصدّى لقضايا 
العمل مثل الأداء الفردي. ودوران أو الاحتفاظ بالموظفين. ورضا العاملين. والتغيب عن 
العمل وتكاليف الموارد البشرية. 
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وتكمن خلف هذه الممارسات - أيا كانت. المناهج أو الوسائل المستخدمة لتأمين 
بلوغ الغاية المنشودة من نتائج العمل. كلمات رئيسية وحقيقة بديهية. فتحسين 
القدرة التنظيمية أحد العناصر الأساسية. وحينما يتم تطوير الهياكل أو العمليات 
أو الوظائف مادياً إلى أقصى درجة تسمح بها الظروف الواقعية. لا يتبقى سوى قدرات 
العاملين. 

وحتى دون اللجوء لإجراء البحوث. يمكن إدراك حقيقة بديهية واضحة وهي أن 
الأفراد الذين يتمتعون بالدافعية والرضا ينتجون عادة نتائج أفضل. أما كيف يتم 
قياس هذه الصفات فتلك قضية الأعمال الأولى كما يتضح من خلال حالة تكساس 
إنسترومنت ‏ أوروبا عمم!ناع 11 كأمع ل نتتاكم1 كقنع 1 . 

تعد هذه الشركة ذات مكانة عالمية وفقاً لمعظم ممقاييس رضا ودافعية 
العاملين وكثيراً ما تستخدم كمعيار مفاضلة من جانب شركات أخرى. والشسىيء 
اللافت للنظر أنها تستطلع الآراء من خلال استقصاءات الالخامات منذ أكثر من ها 
عاماً. ويغطي الاستقصاء الداخلي الخاص بها الآن ١١‏ فئة للرضا. 


وفى عام 1441. تم استحداث استقصاء آخر إضافى للوقوف على مدى فهم 
العاملين لمبادئ ونشر الجودة الكلية. م أعيد تصميمه بالكامل فى 1444 حت اسم 
"تقرير الشراكة” وقد جرى استخدامه جريبياً ثم إقراره فى .١944‏ وتقوم فرق توجيه 
الجودة مراجعة نتائج الاستقصاء والتكليف بتنفيذ مشروعات لحسين لمعالمجة 
موضوعات محددة. ويتم بعد ذلك قياس مدى التقدم في العمل فى الاستقصاء التالى 
للاجاهات. فتكتمل بذلك حلقة التغذية المرتدة والعمل ذو الأهمية الحيوية بالنسبة 
لأي عملية اتصال مؤسسي جيدة. 
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وتستخدم شركة يكساس إنسترومنت ‏ أوروبا #مه,لع 17 أيضاً دراسات المفاضلة لمقارنة 
الممارسات الداخلية وتقييم وضع رضا العاملين بها. علس سبيل المثال: انضمت الشركة في 
“447 إلى الحاد من الشركات الأفضل في مجالها الذي أقامته المؤسسة العالمية للبحوث 
الاستقصاءية 0:مع56 رعدن5 31هوناة1010 العاملة في مجال مفاضلة ال موارد البشرية. 


وفي العام نفسه تم استحداث حوارات ربع سنوية حت مسمّى "حوارات من أجل التمير” 
للتشجيع على تبادل الآراء والمعلومات بصورة غير رسمية بين العاملين والمديرين وتدعيم 
اجتماعات المائدة المستديرة المفتوحة المعقودة على مستوى الإدارات.وتعّد المراجعات التى يتم 
إجراؤها وجهاً لوجه بين الأفراد والمشرفين أمراً شائعاً ومألوفاً. ش 

أما فى شركة سميث كلاين بيكام :8660130 5001010106 متعددة الجنسيات المتخصصه في 
منتحات الر عا الصحية. فالمبدأً الأساسي الذي يرتكز عليه قياس أداء العمل هو الترسيخ 
المؤسسى لأي نشاط من خلال عملية التخطيط السنوية. ويتم اختزال كافة المماييس إلى ما 
يسمى "العلاقات الحيوية” من أجل الاجتماعات التنفيذية. وتمثل تلك عوامل النجاح الحاكمة 
ومن ثم قضايا عمل. 

وتتصل أربع من هذه القضايا بمقايبس أداء العاملين وتتمثل حسب رأي "روبن كاميش” 
العضوالمنتدب لشركة باتوراما بيزنس فيوز د/اءالا 1755لا 030018113 ونائب رئيس شركة ع(اكاطائم5 
«اوءء8 سابقاً فيما يأتى: 

.١‏ التغيب عن العمل: يشير الا لخفاض الحادث فى هذه الناحية على المدى الطويل إلى 
ارتفاع مستوى الروح المعنوية لدى العاملين. 

؟. زمن التقدبم: حيث يتم قياس عدد الساعات التى خخصصها الإدارة للتواصل مع 
العاملين بالشركة وعددهم 04 ألف عامل. 

“. السلامة: تلك قضية رئيسية. ولذا تظهر المقاييس نتائج أو عدد الحوادث والوقاية 
منها من خلال التدريب. 
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4. معذل دوران الموظفين أو الاحتفاظ بهم: يعكس هذ المقياس مدى دافعية 
العاملين إلى جانب إمكانات تنميتهم. 

وطبقاً لأحدث الأرقام المتاحة بالمقارنة بسنة 1440. فقد فاق الأداء في النواحي الثلاث 
الأولى الأهداف الموضوعة لها. على حين خرى إخضاع العجز أو القصور الذي تعاني منه معدلات 
الاحتفاظ على لُواكثر استفاضة وشمولاً من خلال عقد مقابلات متعمقة مع العاملين 
المغادرين للمنشأة. ونلك نقنية متنامية للحصول على تغذية مرتدّة من الموظفين عندما يتم 
الكشف عن أسباب ترك صاحب عمل ما. 

أما في هيئة البريد الملكية التى استحدثت استقصاءات رأى العاملين أول مرة في '"[149, 
فيشكل التوجه حو العمل أو الأداع عنصراً رئيسياً أيضاً. ويتم في الوقت الحاضرإجراء 
الاستقصاءات المذكورة مرتين فى العام بالنسبة للعاملين كافة بالهيئة وعددهم ١5١‏ ألف 
شخص. هذا إلى جانب المقابلات المباشرة التي يتم عقدها مع عينة بنسبة /١‏ للتركيز على 
موضوعات محدهة. ويتم في المعتادوضع خطط عمل تصحيحية بعد نشرنتائج 
الاستقصاءات والمقابلات. 


يتحدث برايان روبرتس ‏ مدير شئون الأفراد - شارحاً ذلك فيقول: “إن 
إجراء استطلاع للرأى هو نصف الصورة فقط. أما التصرف بناء على 
النتائج فهو النصف الأخر ومبرر إجراء الاستطلاع فى المقام الأول. 


وكانت الممارسات الجديدة الناجّة عن الاستقصاءات تشمل فى 
الماضى منح جوائز الخدمة الطويلة وتقديم تدريب خاص للمديرين 
التنفيذيين ولخستن التواصل مع العاملين” 
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أما فى الولايات المتحدة الأمريكية. فتمثّل شركة 5187 النظرة الكلية لقياس 
أداء الموظفين والتى تدور حول الجودة. فى عام ١447‏ استحدثت شركة الاتصالات 
السلكية واللاسلكية العملاقة ثلاثة مقاييس ذات قيمة مضافة على مستوى 
المؤسسة بأسرها. وذلك فيما يتصل بالعملاء والبُعد المالى أو الاقتصادي وبُعد الأفراد 
فى أعمالها. 

وفيما يتعلق بالبعد الأخير. يشكل 5/8 أو القيمة المضافة للأفراد ‏ مقياساً 
لدرجة تلبية أو جاوز قضايا الإدراكات المتصلة بالقيادة. والرضا الوظيفي ‏ والتنوع 
الوظيفى ‏ ضمن عدة قضايا أخرى ‏ للأهداف والغايات الموضوعة. ويُستخدم مقياس 
القيمة المضافة للأفراد 0/8 في كل الاستقصاءات التي يتم إجراؤها فى ظل موذج نظام 
الأداء البشري بشركة 4587 والمؤلف من أربع عمليات للموارد البشرية: 


٠‏ الكفاءات. ٠‏ لخطيط الأفراد. 
٠‏ إدارة الأداء. ٠‏ الثقافة والتصميم التنظيمى. 


واعتماداً على البيانات المستقاة من مؤشر القيمة المضافة للأفراد 60/8 السنوي. 
تستخدم فرق عمليات الموارد البشرية خليلاً هيكلياً للأسباب الجذرية ومنهجيات لحسين من 
أجل الارتقاء المتواصل بممارساتها. كما يتم ربط بيانات الأداء بالتباينات المتصلة بالمؤشر حتى 
يتستنى وضع تدابير مضادة لتحسين الأداء الفردي أو المؤسسي. 

ويقيم النموذج ومقاييس القيمة المضافة للأفراد 0/8 الدليل على أن الأهداف 
الشخصية المتصلة بإرضاء العاملين خرى خُقيقها بواسطة المديرين. كما يساعد 
الاثنان على صياغة نموذج أدوار للمعايير السلوكية في أرجاء المنشأة كافة وتبرز الحالات 
سالفة الذكر الأبعاد المتناقضة لقياس أداء الموظفين: 
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.١‏ فهناك أولاً الحاجة إلى وضع مجموعة من الإجراءات التى تدور حول العمل أو الأداء: 
وفى شركة تكساس إنسترومنت أوروبا »مهنع _ 17 يشمل ذلك ممقاييس المناخ 
وإدارة الجودة الشاملة ‏ أو مارسة الأعمال ‏ والحوارات المباشرة (وجهاً لوجه) 
والمفاضلة في إطار حلقة مكتملة للتغذية المرتدة والإجراءات. 

؟. يمكن قياس قضايا عمل محددة فى مواجهة الموظفين: فى شركة سميث كلاين 
بيكام 86630 51001106 مثلاً تمثل مستويات التغيب عن العمل وأداء السلامة 
ودوران العمالة مؤشرات رئيسية. 

. الأساليب والأدوات المتكاملة أكثر فعالية من المقاييس الفردية مثل استطلاع 
الرأى الذى جرى مرة واحدة في السنة: تدير هيئة البريد الملكية جماعات مركزية 
متوازية مباشرة (وجها لوجه) بالاستعانة بعيثة من الموظفين. 

غير أن كل المناهج ترتكز على فكرة القيمة المضافة للأفراد أو هلام فى 818:1 
والحقيقة أن سؤالاً جوهرياً يفرض نفسه سواء في تلك الشركة أو فى غيرها من 
المئؤسسات ‏ وهو: كيف يمكن خُقيق قيمة أكبر من وراء الجهد البشرى حتى تستفيد 
المنشأة نتيجة لقياس أداء الموظفين؟ ويتناول المستشارون هذا السؤال بالدراسة 

والتحليل. 


نظرات عامة للخبراء والاستساريين 

فى إطار دراسته للانعكاسات والمدلولات الاستراتيجية لقياس أداء الموظفين. 
يبدو "جاك فيتز إنز” مؤسس معهد ساراتوجا بالولايات المتحدة الأمريكية ‏ متأكداً من 
نقطتين: 


ا 1225 2ش برل ااا اا ا ا 2 2 ا ااا لاير00 
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الأولى: أن ضغوط السوق التنافسية تؤثر على المنشأة ومن ثم أبعاد الأفراد ‏ مثل 
الروح المعنوية. والرضا الوظيفي. والتغيب عن العمل. وحب البقاء مع رب العمل ... 
إلخ وكل هذه الأبعاد ينبغى قياسها. 

أما النقطة الثانية فهي أن أي مقاييس لأداء الموظفين جب أن تترابط وتتكامل 
مع غايات العمل ويكون لها في النهاية نواتج مثبتة. ومن الأمثلة على ذلك اعتماد أو 
إجازة المعارف والمهارات ودراسة الاجاهات و العمل. ويرى "فيتز إنز” أن كلا الأمرين 
يشكلان مؤشرات حيوية لمدى استعداد المنشأة لممارسة الأداء فى الأجواء التنافسية ‏ 
ومن ثم فهما مثلان قضية استراتيجية. 

أما المثال الثالث فهو دوران العمالة. الذي إذا أخضع للقياس الدقيق مكنه أن 
يدعم ويساند قضية العمل المتمثلة في إجراء لخطيط أكثر واقعية لإحلال الموظفين 
وخلق صف ثان من القيادات حيث يقول: “لابد أن يكون عدد الأفراد القادرين على أداء 
عمل أو وظيفة رئيسية اثنين أو ثلاثة. لأن معدلات الاحتفاظ بالعاملين ورضاهم 
القوية؛ سوف ترتبط بالأعمال المتكررة". 


ثم يضيف أن أنشطة قياس أداء الموظفين ينبغى أن ترتكز على ثلاث سمات أو 

خصائص ترتبط أيضاً بالقيم التنظيمية وأداء العمل. وفى ظل وجود مقاييس 

مناسبة وآثارها المتصلة بالأعمال. تكون هذه السمات: 

ا. الخدمة: مستويات الرضا والروح المعنوية واستقصاءات المناخ .. إلخ ‏ وهى تؤدىي 
إلى ارتفاع إمكانات الاحتفاظ بالعاملين وتكرار الأعمال. 

؟. الجودة: الوقت المستغرق فى شغل الوظائف الشاغرة ومطالبات الامتيازات. 


وسجلات الأخطاء البشرية. وأداء التعيين. ومستويات المهارة .. إلخ ‏ ويكسن ذلك 
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من أداء العمل ونتائجه فيما يتصل بأوقات التسليم وإعادة التشغيل وتكاليف 
الضمان ومستويات النفايات (الخنردة). 
". الإنتاجية: تكاليف التعيين أو الاستخدام الواحد. وتكاليف المتدرب الواحد. الأعداد 
التى يتم الاحتفاظ بها .. إلخ ‏ وتنعكس بشكل مباشر على تكاليف الوحدة. 
وأوقات الإنتاج. والوفاء بالطلبيات. ٠‏ 
ويذهب “فيتز إنز” أيضاً إلى أن المقارنة الخارجية بمكن أن تكون شكلاً قوياً 
لقياس أداء الموظفين. مدللا على ذلك بقاعدة بيانات المعهد الخناصة بمقاييس فعالية 
الموارد البشرية. حيث تغطى القاعدة المذكورة ‏ التى أقيمت فى ١441‏ وجري خديثها 
كل ستة شهور ‏ جوانب كثيرة للأداء البشرى. 
ويوضتح "فيتز إنز” إنه من الناحية العملية يتمتع المشاركون بإمكانية الوصول 
إلى أكثر من ٠١‏ فئة مبرمجة مسبقاً لعوامل متصلة بالموظفين تم لجميعها من ٠١‏ 
صناعة وأكثر من ٠٠١‏ شركة أمريكية و00٠5‏ شركة عالمية أخرى. وتستخدم هذه 
كمعايير مفاضلة وأساس لإعداد تقرير الموارد البشرية المالى الصادر بانتظام عن 
المعهدوكتوى على بيانات أداء 1 ملايين موظف. 


يقول “فيتز إنز” : تمثل قاعدة البيانات والتقرير أكثر أدوات قياس الأداء 


البشرى المتاحة .شمولاً. ما يسمح لمستخدمى القياس بمقارنة 


ومراقبة الأداء بشكل شهري أو ربع سنوي أو سنوي. 
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يقول “"ستيفن هاردنج” ‏ مدير المشروعات مؤسيسة «عنوعدعم برعبصنك اقدمتأقممعام]1 
(158) وهى مؤسسة بريطانية متخصصة فى تصميم وتنفيذ استقصاءات رأي 
العاملين. إن إخضاع نتائج قياس أداء الموظفين للمقارنة بالقياس إلى المعايير الدولية 
أو المنشآت الأفضل فى مجالها يعتبر قضية هامة. 

على سبيل المثال: تضم قاعدة بيانات منشأته المتصلة بالسلوكيات 
والعمليات الملموسة ١١‏ فئة تشمل الأجور والأداء وعلاقات العمل والرضا الوظيضى 
والتركيز على العملاء وغيرها. ْ 

يقول “هاردنج”: لقد ذهبت بغير رجعة تلك الأيام التى كنا نمارس فيها 
الاستقصاء الداخلي بشأن استقصاءات العاملين لأن المنشآت بحاجة إلى معرفة من 
جب أن تقلد وشاكي في مجال رأي الموظفين. ولق استطلاعات الرأي إذا أجريت بشكل 
جيد وسليم علاقة بين عمليات الأعمال ورأس المال البشري. وتساعد على وضع 
معايير ومقاييس واقعية للتحسسن. 

وتعليقاً على الالجاهات الحديثة يقول "هاردنج”: إن نتائج استقصاءات الموظفين 
خرى إدماجها فى الاستراتيجية في المنشآت ذات الأداء النموذجي. لاسيما تلك التى 
تشير على نهج نماذج التميز فى العمل والتى تشمل معايير لإدارة الأقراد وإرضائتهم. 

إذا قامت الشركة بإدماج الأفراد باعتبارهم أصولاً في رسالاتها وقيمها 
المؤأسسية. فينبغى عليها أن تثبت ذلك عملياً. وتتطلب هذه الخطوة إعطاء القياس 


الاهتمام نفسه الذى خحُظى به سائر الجوانب الأخرى فى تلك النماذج. 
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ويشير هاردنج إلى وجود اجاه للتحوّل عن استخدام استقصاءات الموظفين فى 
مراقبة الروح المعنوية لديهم - وغالباً يكون ذلك تفادياً لمشكلات العلاقات الصناعية 
إلى توجيه أسئلة هامة للموظفين: ما مدى إندماجهم وإخراطهم؟ كيف تمارس 
الإدارة الأداء؟ كيف يشعر العاملون برضا العملاء؟ 

ويعتقد هاردنج أن: "الاستقصاءات أصبحت أعرض وأعمق كثيراً عن ذي قبل. 
وقد قامت شركات رائدة مثل تكساس إنسترومنت كادء105000 16265 ورانك زيروكس 
“«0عك »رةه بصياغة سياسات للموارد البشرية ذات مؤشرات ومقاييس رئيسية وهي 
ملتزمة بالعمل فى ضوءٍ نتائج الاستقصاءات. كما تضمن أيضاً عمليات التدقيق 
المنتظمة. خحُقيق منافع متصلة بالأعمال”. 

أما "باري سلون” ‏ مستشار قياس أداء الموظفين مؤسسة 5عادهودكة غأأببهنا 
ومقرها الولايات المتحدة الأمريكية. فيرى أن العنصر الحاسم والفاصل فى قياس أداء 
الموظفين صار أكثر تطوراً وتعقيداً. ويتمثل فى ثلاث مراحل عريضة: 


٠‏ مرحلة تقليدية: استقصاءات الرضا الأساسية التى تتناول الأجور والمزايا .. إلخ. 

... مرحلة انتقالية: دراسة بعض النواحى مثل جودة علاقات العمل وأسلوب الإدارة‎ ٠ 
٠ إلخ.‎ 
التوجه لخو الأثر (أو التأثير): ويرتبط ذلك مباشرة بقضايا العمل والمحصلات‎ ٠ 
والنتائج.‎ 
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يقول “سلون”: على حين أن معظم الممارسات المؤسسية ججرى عند 
المستويات التقليدية. فإن الممارسات الأفضل ترتبط بمقاييس الأثر. 
والأخيرة ذات نظرة تقدمية مستقبلية وتستخدم كتنبؤ بالاحتفاظ 
بالعملاء وولائهم. والسؤال الرئيسي والذي يشكل بالتالى قضية 
قياس هو: كيف يؤثر سلوك الموظفين إجاباً أو سلباً على سلوكيات 
وأماط الشراء لدى العملاء؟. 





ويسوق سلون مثالا لإحدى المنشآت الأمريكية القليلة التى وجد من واقع خبرته 
العملية أنها تطبق قياس أداء الموظفين الموجه لخو الأثر (أو التأثير). فقد قام أحد 
صناع السيارات بإعداد مؤشر سلوكي للعاملين يستخدمه المشرفون فى إعطاء 
درجات للأداء الفردي فيما يتصل بتأثيرات السلوكيات الداخلية على علاقات ورضا 
العملاء. وفى حالة اكتشاف جوانب قصور ما. يتم استخدام دليل للممارسات 
الأفضل يقع فى ٠٠١‏ صفحة لتحسين السلوكيات. 


يقول “سلون”: عليك إذن أن تدرس بشكل واف محددات سلوكيات 
الموظفين حتى يتستى لك اكتشاف الجوانب الباعثة على الرضا 


والاستياء فيها. ثم تَصَمّمُ إطاراً لها يحيث تركز المقاييس على 
الكيفية التى يتم بها تقوية وتدعيم القدرة الاستراتيجية من خلال 
حسين قدرات العاملين. 
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ومختصر القول أن الخبراء الاستشاريين يرون أن قضايا الأعمال أو القضايا 

الاستراتيجية لقياس أداء الموظفين تستلزم من المديرين أن: 

.١‏ يدرسوا تأثيرات التقديرات المنخفضة المتصلة بالتغيب عن العمل ودوران العمالة 
ونقص المهارات والروح المعنوية والرضا: فإذا لخسنت. كيف مكن للمنشأة 
وأعمالها أن تستفيد؟. 

؟. يقرروا كيف تتكامل استقصاءات العاملين ‏ أو قياس أداء الموظفين بصورته 
الأعرض ‏ مع الاستراتيجية: ما الذى سيعنيه ذلك بالنسبة للسياسات أو 
الممارسات؟ 


2 


#. يعلموا أن قياس أداء الموظفين عملية مرحلية انتقالية ينبغي أن تحدث ‏ عملياً ‏ 
تأثيراً متزايد الأهمية على قضايا ونتائج العمل. 
وإذا تصدّرت هذه النقاط جدول أعمال تنفيذى أو ذلك الخاص بمجلس الإدارة. 
فلابد أنها تمثل بالتأكيد الشغل الشاغل لوحدات ومارسى الموارد البشرية ‏ وعوامل 
مساهمة فى أشكال جديدة لدور واستراتيجيات الموارد البشرية. وثلقى البحوث 
التالية الضوء على مؤشرات الالجاهات والممارسات بهذا الشأن. 


المؤشرات البحثية 


لقد كان مدى اشتراك واندماج إدارة الموارد البشرية فى قياس أداء الموظفين. 
وكيف ترى إدارة الموارد البشرية الدور الخاص بها. عنصريّن فى استقصاء أجرى حول 
الموارد البشريه والتغير المؤأسسي وتلقى !٠٠١‏ استجابة من الممارسين في مجموعةه 
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وقد كشف الاستقصاء عن أن 14 من المستجيبين ذكروا أن الموارد البشرية تقاس 
للوقوف على مدى تأثيرها على أداء العاملين ‏ القضية الاستراتيجية ‏ بينما ذكرت نسبة 
1 أنها تقاس لتسهيل أداء مارسات العمل الأفضل. أو الاستجابة التكتيكية. 

وقد ذكر أكثر من سبعة من بين كل عشرة أشخاص أن مقاييس جديدة لأداء 
الموارد البشرية قد تمّ استحداثها ومنها: 
٠‏ استقصاءات الججاهات الموظفين. 
ء مقاييس الإنتاجية. : 
٠‏ مؤشرات الأداء الرئيسية. 
٠‏ التقييم الذاتى بالقياس إلى بعض النماذج مثل المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 

01 ومبادرة "المستثمرون فى الأفراد”. 

٠‏ المفاضلك. 

وإلى جانب الممارسات الأخرى المذكورة مثل استقصاءات العملاء الداخلية 
وفعالية برامج الموارد البشرية ووضع معايير المخندمة. تشير النقاط سالفة الذكر إلى 
إجراء قياس للموارد البشرية ذاتها فيما يتعلق بقياس أداء الموظفين. أمآ فى الولايات 
المتحدة الأمريكية فقد أجري استقصاء عام 19941 من قبل معامك55كم امهنا شمل اذا 
من المهنيين العاملين فى مجال ال موارد البشرية بشركات فورتشن .50١‏ وقد استخدمت 
مقاييس تقليدية مثل تقييم درجة رضا الموظفين عن المزايا 97“. وعلاقات الموظفين 
١‏ والتعويض 284. وما يذكر أن حوالى ستة مسن بين كل عشرة مستجيبين ذكروا 
أنهم بصدد خُسين أدوات القياس والتقويم اعتماداً على المفاضلة كوسيلة رئيسية 
لذلك. 





قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة بن 


بميك اختيارك الأول .. للإدارة أفظضل 





وفى استقصاء أمريكى آخر ‏ شمل 4١1‏ مهنى فى 6 | كان الهدف هو حٌُديد 
مدى ونطاق الممارسات الأفضل والقياس المتصل بالموارد البشرية. وتوصل 
الاستقصاء للنتائج التالية: 
٠‏ تقوم نسبة "7207 بإعداد توقعات وتنبؤات منتظمة بشأن عدد ونوعيات الموظفين 


اللازمين لكل فئة وظيفية ‏ ويرتبط ذلك باستراتيجيات الاستخدام (التوظيف). 


٠‏ تستخدم نسبة 78 نظم المعلومات فى رصد وتتبع مهارات وقدرات الموظفين 
وتقديم التدريب وإجراء تقوهات الأداء. ومن ثم ترتبط المزايا والتعويض بمهارات وقدرات 
الموارد البشرية واستراتيجيات المكافآت. 

٠‏ تقوم نسبة “7١‏ برصد وخليل التغيب عن العمل والدوران. بما في ذلك الأسباب التى 
تدفع العاملين للاستقالة ‏ استراتيجيات الاحتفاظ. 

ورغم وجود مؤشرات قوية فيما يتصل ممارسة القياس بالنسبة لبعض هذه 
المنشآت. إلا أنه يلزم التأكيد على الخفاض الاستجابات بالنسبة للنقطتين الأولى 
والثانية أعلاه حيث أن 17 و #11 من المستجيبين لم يستخدموا هذه المقاييس 

الاستراتيجية على أية حال. 

ويتناقص ذلك بوضوح مع دراسة أجريت عن ١1‏ من الشركات الفائزة بجائزة 
بالدريدج 8310196 بواسطة المجموعة الدولية للموارد البشرية. ووفقاً وحسب رأي 
"ستيفاني ويلسون” ‏ العضو المنتدب للمجموعة ‏ فقد مال المستجيبون إلى 
استخدام أساليب كثيرة للحصول على تغذية مرتدة من الموظفين. منها 
استقصاءات المناخ السنوية ومنافسات المائدة المستديرة مع الإدارة. 
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وعلى حين أشارت “ستيفانى” إلى قيام هذه الشركات بإجراء المقارنة 
للممارسات الأفضل المتصلة بالموارد البشرية بصورة منهجية منظمة. إلا أن الريادة 
حققت لها فى مجالات مختلفة: 
٠‏ فهى تقذر قيمة الإلخازات وتربط التعويض بمقاييس أداء محددة وتكرم أو تكافئ 
أصحاب الإلخازات المتميزة. 
ء كثيراً ما تقوم إدارة الموارد البشرية بتصميم البرامج اعتماداً على مدخلات 
مستقاة من الموظفين والمديرين التنفيذيين والوظائف والفرق الأخرى. 
٠‏ إجراء استقصاءات المناخ السنوية أمر شائع ومألوف وهى تضم ما بين 0؟ و ٠٠١‏ 
سؤال فى المعتاد. 
وقد أظهر الاستقصاء أيضاً أن الشركات الفائزة جائزة بالدريدج تقوم بإطلاع 
العاملين على نتائج الأعمال ومؤشرات الأداء أولاً بأول. وهى بذلك للق بعد رؤية بين 
الجهد الفردى والغايات المؤّسسيه. 
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مستشفى لوشيران 


قياس أداء الموظفين والاستجابة الاستراتيجية للموارد البشرية 


يُعد مستشفى لوثيران بمدينة لاكروس بولاية ويسكنسون الأمريكية. والذي 
يضم أكثر من +٠١‏ سرير. ثاني أكبر صاحب عمل فى منطقته حيث يعمل لديه ]"0.٠‏ 
شخصاً و١0٠4‏ متطوع. وترتكز فلسفة المستشفى على معاملة المرضى باحترام 
وحب وعطف. غير أن الاحتفاظ بالموظفين في الوظائف التى يرتفع الطلب عليها. صار 
أولوية مؤسسية لأن مستشفى لوثيران يرغب في أن يكون رب العمل المختار في 
المنطقة حتى خجتذب أفضل العناصر البشرية الممكنة. فقد ارتفعت معدلاتٌ الدوران 
ارتفاعاً كبيراً حتى بلغت 218,4 في أوائل التسعينيات بالمقارنة بالمستوى المؤوسسىي 
المستهدف وهو١١/.‏ 

ونتيجة لذلك قامت إدارة الموارد البشرية بإجراء دراسة شاملة ودقيقة للدوران 
وخليل معدلاته بالنسبة لكل ل وقد وجدت أن المجالات المتخصصة مثل العلاج 
الطبيعي والعلاج المهني (أو العلاج بالعمل) والصيدلية والتمريض بلغت فيها 
المعدلات أقصاها. غير أن ذلك ناتج جزئياً عن ارتفاع الطلب على هذه الوظائف في 
سوق العمل. لقد كانت الدلالة واضحة بالنسبة للمسئولين التنفيذيين أن بعض 
المجموعات ليست راضية تماماً عن العمل والأوضاع بالمستشفى. 

وقد قادت هذه النتائج إدارة الموارد البشرية إلى إعادة صياغة استراتيجيات 
الاستخدام والاحتفاظ. وقياس آثارها. وتقوم الإدارة حالياً مراجعة البيانات المتصلة 
بكل وظيفة سنوياً وإذا اتضح أن وظيفة معينة تعاني من ارتفاع معدل الدوران بها. 
يتم إخضاعها للدراسة بشكل أدق وأعمق. 
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وقد الخفضت مستويات الدوران الآن إلى 9١,7‏ / بالمقارنة متوسط قطاع الرعاية 
الصحية الأمريكى البالغ #14,7 لقد كان تعديل استراتيجيات الموارد البشرية هو 
العامل الرئيسى وراء حدوث هذا التحول. فقد أمكن من خلال التركيز على تنمية 
العاملين ومعالجة همومهم وكيفية اختيارهم. أمكن لخحسين كل من الإنتاجية 
والرضا. ويقدم المستشفى خدمات عديدة للعاملين للحفاظ على هذه النواتج منها: 
٠‏ برامج تعويض ومزايا تنافسيه. 
ء برامج رعاية شاملة. 
٠‏ نظم للترقيات. 
٠‏ فرص تعليمية. 
٠‏ إمكانية العمل لنصف الوقت أو عدد ساعات عمل مرنة أو غير ثابتة. 
ء تنميةالميادات. 
٠‏ المقارنة مع الجهات المنافسة. 
٠‏ إعادة تصميم لائحة الجزاءات. 

ويستعين مستشفى لوثيران بمجموعة من الموظفين من الوظائف كافة يكونون 
اللجنة الاستشارية للموارد البشرية ‏ فى تقييم أسلوب استخدام هذه البرامج 
ومراجعة تصميمها والعمل على إدخال خسينات فيها إذا لزم الأمر. كما تقوم 
اللجنة أيضاً بإجراء موازنة بين البيانات المقدمة والحاجات الفردية عن طريق إجراء 
استطلاع لآراء الموظفين بشأن المستشفى فضلاً عن إدراكاتهم المتصلة بالقضايا 
الأوسع نطاقاً مثل تكاليف الرعاية الصحية واستخدام مرافق المستشفى. 
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وقد تم طرح مبادرة هامة للإسهام فى خفض معدلات الدوران وهى توسيع نطاق 
برنامج تنمية القيادات بالمستشفى والموجه للمديرين والمشرفين وغيرهم من 
العاملين المهنيين. ووفقاً لهذه المبادرة. يقوم المشاركون بتصميم خطط شخصية 
ذات أهداف قصيرة المدى وطويلة المدى. ولقياس الأداء. تتم مراقبة التقدم الذى يتم 
إخازه بواسطة المقارنات مع المنافسين واختبارات خريرية وشفهية وإجراء قياس طبقاً 
لمعايير قيادة محددة مسبقاً. وتستخدم عشرة مقاييس من أجل القياس المذكور بعد 
أن يقوم المديرون والمشرفون أنفسهم بدراسة قائمة مؤلفة من 4٠‏ صفة متصلة 
بالقيادة. 

ومن أجل مساعدة المشتركين فى تطبيق المقاييس العشرة. تمت صياغة معايير 
أداء لكل مقياس. فعلى سبيل المثال: تمثّل الحساسية في التعامل بين الأشخاص 
أحد المعايير ومقياسها هو "معاملة الأفراد باحترام” ويقول المستشفى إن أحد سبل 
النجاح هنا هو احترام ومراعاة السرية عند تبادل المعلومات. 

وتعد المقارنات مع المنافسين وسيلة مبتكرة أخرى للمساعدة على لحسين 
التغذية المرتدة والإنتاجية فيما يتصل بهيئة التمريض والإداريين. حيث تقوم كل 
وحدة بتصميم النظام الخاص بها والذى يدار بواسطة لجنة مشتركة من الموظفين 
والإدارة. وشرى حالياً توسيع نطاق النظام ليشمل جوانب أخرى في المستشفى: 

وكل عامين تقريباً يُجرى المستشفى استقصاءً لاستطلاع آراء العاملين. وذلك 
بهدف الحصول على تغذية مرتدة أوسع عن برامج الموارد البشرية. وقد قدمت نسبة 
٠‏ تقريباً من الموظفين اسبتجابات إجابية عند سؤالهم عن مدى جودة برامج المزايا 
والتعويض والرعاية وفرص الترقى والتعليم وخيارات العمل وتنمية القيادات والمقارنة 
مع المنافسين ولائحة الجزاءات. 
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وما يذكر أنه نظراً لأن مستشفى لوثيران جرى دراسات للموظفين المغادرين 
للمنشأة. فقد أصبح السبب الآن للاستقالة هو نقل الزوج أو الزوجة للعمل في 
منطقة أخرى أو ظهور عرض عمل أفضل وليس وجود مشكلات داخلية أو المستشفى 


ذاته. وتبرر هذه النتائج التركيز على استراتيجيات الاحتفاظ بالعماله. 


قياس أداء المستخدمين في الواقع العملي 

نظراً لأن الأداء هو الركيزة التى يقوم عليها قياس أداء العاملين ويمكن أن يكون 
له تفسيرات عديدة. تبرز الفقرات المختصرة عن الشركات أربعة أبعاد هى: 
٠‏ الدافعية والحماس باعتبارهما أحد عوامل الارتقاء بالأداء. 
٠‏ الإدراكات المتصلة بالأداء المستهدف. 
٠‏ تطبيق نماذج القدرات على نتائج الأعمال. 
٠‏ مراجعة الأداء الكلية الموجود. 

وتعد مجموعة 5 الدافماركية واحدة من كبريات الشركات العالمية فى مجال 
إدارة المرافق وتتمثل أنشطتها الأساسية في خدمات الصيانة والنظافة والمنتجات 
المتصلة بهما وخدمات التموين والطاقة ‏ ومن ثم فنجاح الأعمال نابع من 14١‏ ألف 
موظف منتشرين فى أرجاء العالم ويعملون على إرضاء العملاء. وبالتالي يشكل إرضاء 
العاملين عاملاً هاماً مساهماً في حقيق هذا النجاح. 

قامت مجموعة من الخنبراء الداخليين بتطوير موذج قياس رضا العاملين 
مجموعة 155 بناءٌ على دراسة المداخل إلى الدافعية والتحفيز وتنفيذ كه مشروعات 


خريبية موذجية. وتستخدم قيه عشرة أسئلة تمتل ثلاثة ظروف أساسسية,. خسدد 
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توافرها رضا موظف ما من عدمه. هى الإدارة والتعاون والوظيفة. كما تستخدم أيضاً 
ثلاثة أسئلة إضافية للحصول على تغذية مرتدة عن الأمان الوظيفى وظروف العمل 
والتدريب. وتتعلق القضايا الأساسية مما يأتى: 
٠‏ الإدارة أو المهارات المهنية للمشرف المباشر وقدرته على إدارة وتوزيع المهام ومعاملة 
الفرد والزملاء والمعلومات المتصلة بالوظيفة والتغذية المرتدة. 

٠‏ التعاون مع أقرب الزملاء والإدارات الأخرى والعلاقات الاجتماعية الأعرض. 
٠‏ الوظيفة من حيث الاستقلال والتباين (أو التغاير). 

ويقوم الموظفون بإعطاء تقدير لأهمية كل هذه العناصر بالنسبة لوظيفتهم 
ثم يعبّرون عن مدى رضاهم عن كل واحدة. وعن طريق مقارنة مستويات الأهمية 
بتقديرات الرضا. تقرر إدارة 155 العوامل التى تتطلب التحسين ‏ سواء فى ممارسات 
العمل أو استراتيجيات الأعمال والموارد البشرية. 

إن الهدف فى استقصاء موظفى مجموعة 155 هو الصلة بين جودة ظروف 
العمل ومارساته والدافعية والرضا والأداء الفردى. وقد تعيّن على قسم أجور منطقة 
سان فرانسيسكو بوزارة العمل الأمريكية أن يتصدى لهذا الموضوع الهام في أواخر 
الثمانينيات عند قيامه باستحداث إدارة الجودة الشاملة ومداخل الإدارة التى تنطوى 
على قدر أكبر من مشاركة العاملين. 

ويطبق القسم قانون معايير العمل العادل الذي يتضمن معايبر قومية دنيا 
لساعات العمل. وعمل الأطفال. والأجور. وظروف العمل. واعتمد القسم على أسلوب 
الفرض بالموة والتحفيق والاستجواب في تسيير عمله مع تقييم موظفيه البالغ 
عددهم ١14١‏ وفقاً لأمداف صارمة متشددة متصلة بتسوية القضايا والإنتاج. 
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غير أن تقريراً صدر عن معهد الجودة الفيدرالى فى ١444‏ خلّص إلى أن هذا 
الشكل لقياس الأداء لا يشتجع على الإنتاج. فقد كان يقيس الأشياء الخناطئة ‏ الإنتاج 
على حساب الجودة ‏ كما أنه استخدم المماييس فى أغراض خاطئة من خلال إكراه أو 
إجبار أو تأديب الأفراد فى حالة عدم خُمَيق الأهداف الموضوعة بدلاً من استخدامها 
كأداة للتحسين. 


يقول “ويليام بوهل” المدير الإقليمي فى تقريره: هذا التركيز على 
مؤشرات الإنتاج ولد حوافز معاكسة أو مضادة وجعل المحققين 


يلجؤون فى كثير من الأحيان إلى تولي الحالات الممكن تسويتها بسرعة 
أو متابعة المخالفات التى يسهل استهدافها. 





لقد كان الاهتمام منصباً على توليد نتائج شخصية سريعة دون اعتبار 
للمردود التنظيمي. وبناء على ذلك قام القسم ‏ من خلال الجودة الكلية ‏ بتغيير محور 
تركيزه من الإلزام والإكراه إلى الامتثال والإذعان ولم يعد تقييم الموظفين يتم وفقاً 
لأهدافهم السابقة. كذلك فقد أصبح العاملون يضعون بأنفسهم الأولويات 
المخاصة مجموعة جديدة من التحقيقات وعمليات التدقيق والتفتيش على أصحاب 
العمل المحليين. وكان من نتيجة ذلك أن ارتفع مستوى الإلخاز التنظيمي وكذا الإنتاجية 
الفردية والخفض عدد شكاوى العملاء إلى النصف وازداد الرضا الوظيفي عن ذي قبل. 

أما شركة فنادق هوليداي إن العالمية فقد قامت ‏ رغبة منها في سين فعالية 
العمل والأداء الفردي ‏ بتصميم وتطبيق نموذج للقدرات المحورية والمعارف والمهارات 
والقدرات المتصلة بالوظيفة 585 وذلك فى أرجاء منشأتها كافة التى يعمل بها ١‏ 
ألف موظف فيما بين 1994١‏ و1997. 
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ويذكر أحد التقارير أن هذه الخطوة وجهت سلوكيات العمل هو نتائج الأعمال عن 
طريق ربط ثلاث استراتيجيات ‏ هى الأعمال والموارد البشرية والمكافأة (أو التعويض) ‏ 
ببعضها وإرساء مفردات جديدة على مستوى الشركة بأسرها فيما يتصل بقياس (أو 
تقييم) أداء العاملين. ومن الناحية العملية الواقعية كانت التغذية المرتدة من جماعات 
الموظفين المركزية تشكل عنصراً هاماً في عملية تعديل التصميم وقبوله: 


تقول “كارول_تشامان” ‏ مدير التعويض والمزايا: لقد كانت غايتنا هى 


تغيير السلوكيات وتوقعنا أن يرتفع مستوى الأداء. ومن ثم فقد كانت 


التغذية المرتدة المستمرة عن مدى اقتناع وقبول الأفراد أمراً بالغ 


الأصمسة” : 





لقد كانت إدارة الأداء موضوعاً أساسياً. حيث يتم الاتفاق على معارف ومهارات 
وقدرات محددة 585 فيما بين المديرين والمشرفين والعاملين في الوظائف المختلفة فى 
بداية كل عام. وتؤدّي عمليات تقييم أداء الأفراد مرتين فى السسنة: الأول اختياري في 
منتصف العام والتقييم الثاني إجبارى فى نهاية العام. كذلك خصل المديرون. على 
مدخلات من أقران أحد الموظفين أو العملاء أو من المرؤوسمين التابعين له إن أمكن ‏ 
لضمان دقة مراجعة الأداء. 

وبعد التدريب على عمليات وأساليب المراجعة. يقوم الموظفون أنفسهم 
بإعطاء تقديرات لأنفسهم باستخدام مقياس ١‏ 7 المستعمل بواسطة المشرفين 
ويعدوّن قائمة بالإلخازات الخناصة. وحتى تكون أداة قياس الأداء عادلة ودقيقة ومتوازنة؛ 
ترتكز العملية على العناصر الرئيسية التالية: 
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٠‏ التفتح. ٠ ١‏ المناقشة. 
ء التفاوض. ء توضيح المهام. 


٠‏ الإقلال من الذاتية إلى أقصى درجة. 


ولما كانت شركة فنادق “هوليداي إن” العالمية ترى أن نموذج القدرات هو ركيزة فلسفتها 
الخاصة بربط الأجر بالأداء. فيتم لخديد قيمة الزيادة السنوية للراتب أو الأجر بناءً على تقديرات 
متفق عليها. ويتم منح زيادات أعلى وحوافز إضافية مقابل الأداء المتميز. 

ولقد ظل مستشفى ماجي للنساء اهام:ه!! 6055هالا عدودا! بالولايات المتحدة يربط الأداء 
الفردي وقياسه بسياق إدارة الجودة الشاملة لسنوات عديدة وأراد أن يدعم مراجعات الأداء. وبعد 
دراسة عدة مناهج. قام المستشفى بتطوير منهج خاص به. وهو عبارة عن مراجعة أداء تتضمن 
مراجعة تقليدية بناء على التوصيفات الوظيفية. ولكنها تمتد لتشمل أيضاً أنشطة وأداء 
الفرق بالقياس إلى الأهداف الخدمية الخاصة بالإدارات. 

وفى بداية كل فترة مراجعة. يقرر المديرون بالاشتراك مع الموظفين مقاييس الأداء 
الفردي والغايات الشخصية وأنشطة التحسين وأنشطة المشاركة الجماعية. ثم 
يقومون بعد ذلك بوزن كل من هذه الأبعاد. على سبيل المثال: الأداء بالقياس إلى 
الوصف الوظيفى ‏ والمهام والمعايير الأساسية ‏ قد يشكل نسبة 22١‏ من التقدير 
العام الذى يُعطى لموظف ما. بينما تتوزع نسبة 28١‏ الباقية على الأنشطة الجماعية 
وأنشطة التحسين المتواصل. 

ويقوم الطرفان أثناء العام بالاحتفاظ ببيانات عن الأداء وبستكمل الموظفون 
التقييم الذاتي الخاص بهم. ويتم الرجوع إلى مستويات الإدارة الأخرى تفادياً لأي ذاتية 
أو إساءة إدراك قبل عقد اجتماع مراجعة نهائيى. يتم خلاله إعطاء تقدير للأداء ووضع 


أهداف وظيفية وشخصية جديدة. 
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المؤشرات البحثية 

إن نماذج ومراجعات القدرات المذكورة في المثالين السابقين ما هى سوى وسيلتين 
لقياس أداء الموظفين. ولا بمكن أن يتحقق ذلك إلا بامتلاك نظرة واضحة لمعنى الأداء 
بالنسبة للمنشأة والأفر اد. فضلاً عن المؤشرات والمقاييس. والنواتج الهامة هي 
الأخرى ‏ أي ما الذي يتوقع أن ينتج عن قياس الأداء وفعالية المقاييس المستخدمة. بما 
في ذلك التقوم السنوى للأداء؟. 

نقد حاول أحد الاستقصاءات البريطانية الخاصة باجاهات الممارسة 
المؤسسية أن يتعرف على أنواع ونطاق آليات تقييم أداء العاملين المستخدمة فضلاً 
عن مدى فعاليتها كعوامل خفيز. وقد جاءت الاستجابات من حوالي ٠٠١‏ مهنى عامل 
في مجال الموارد البشرية في مجموعة من الشركات البريطانية. وقد استخدمت سبعة 
أنواع لمقاييس الأداء. 


٠‏ تقييمم المديرين. 4 من المنشات 
٠‏ تقييمات المديرين التنضيذيين. ٠‏ من المنشآت 
٠‏ التقييم الذاتي. #١‏ من المنشآت 
ء تقييم العملاء. 05 من المنشآت 
٠‏ التغذيةالمرتدة الصاعدة.' 5“ من المنشآت 
٠‏ المقارنة مع المنافسين. 49 من المنشآت 

٠‏ الأساليب القائمة على العمل الجماعي. 4 من المنشآت 
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أمآ بالنسبة للأداء كعامل خفيزى. فقد جاءت نسب تقدير “"فعال تماما” أو 
"فعال بدرجة عالية” على النحو التالي: 
٠‏ التقييم الصاعد إلى أعلى. من المنشآت 
٠‏ تقييم العملاء. 4 من المنشآت 
٠‏ التقييم الذاني. 060 من المنشآت 
٠‏ المقارنة مع المنافسسين. من المنشآات 
٠‏ تقييم المديرين التنفيذيين. 41 من المنشآت 
٠‏ تقييمم المديرين. من المنشآت 
٠‏ التقييم باستخدام الفرق. 4 من المنشاآت 
ووفقاً للمستجيبين. كانت الأساليب الأقل فعالية هى التقييم بواسطة: 
٠‏ المديرين. 4 من المنشآت 
٠‏ الفرق. 1 من المنشآت 
٠‏ المنافسين. 6 من المنشآت 
٠‏ المديرين التنفيديين. ؟ا/ من المنشآات 
ورغم الندرة النسبية للتقييم الصاعد إلى أعلى. إلا أنه كان فعالا في ثلثشى 
الحالات وأحرزت أقل الدرجات ضمن المقاييس السبعة جميعاً فيما يتعلق بعدم 
الفعالية. غير أن الملاحظات التى ساقها المستجيبون تكشف عن وجود بعسض 
المخاوف التنظيمية المتصلة بهذا الشكل من أشكال قياس أداء الموظفين ومنها: 
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٠‏ عدم توفير تدريب للأشخاص المسئولين عن التقييم. 

٠‏ استخدام المعلومات فى أغراض أخرى. 

٠‏ عدم ضمان استكمال التقييمات فعلياً ‏ إذ يبدو أن التأجيل شائع الحدوث نسبياً. 
٠‏ وجود قصور في تمويم إمكانات الموظفين. 

٠‏ تفاوت مستويات الأشخاص المسئولين عن التقييم. 


٠‏ فعالية عملية التقييم ذاتها. 


إن كل هذه النقاط تمثل قضايا هامة ينبغى وضعها فى الاعتبار عند 
مراجعة إدارة وقياس الأداء. وتطرح دراسة أخرى أجريت بمعرفة الجمعية 
الصناعية عام ١964‏ وشملت ٠١١8‏ فرداً من الأفراد والمهنيين العاملين فى مجال 
الموارد البشرية ‏ المزيد من النتائج حول الممارسات الموّوسسية. 

فقد خلصت أُولا إلى أن إدارة الأداء متغلغلة فى النسيج المؤوسسي. حيث 

ذكر ثلثا المستجيبين أن "الغالبية العظمى” من الموظفين يخضعون لمراجعات 
وتقييمات الأداء - سبعة من كل عشرة في القطاع التصنيعى والتطوعي 
وأكثر من “5٠‏ فى قطاع الخدمات المالية. وقد اشتملت النتائج المتصلة 
بتقييمات ومراجعات الأداء لخديداً على ما يأتى: 1 
.١‏ أهداف إدارة الأداء: كانت الغايات الأربع العليا للتقييم هى وضع الأهداف //١5‏ 

والتعرف على الحاجات التدريبية اا“ والتغذية المرتدة عن الأداء 19/ وخسين الأداء 

الوظيفي 04“ا/. 
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؟. عناصرالتمييم: قام'المديرون التنفيذيون بإجراء تقييمات فى 7/91 من الحالات. رغم 
أن الأشكال الأخرى المستخدمة كانت التقييم الذاتى اا/. والتغذية المرتدة 
الصاعدة 2١١‏ والتقييم بواسطة الفرق 4/. 

“. دورية إجراء مراجعات الأداء: قامت نسبة 44 بإجراء مراجعة سنوية و11/ 
مراجعة نصف سنوية و “١5‏ ربع سنوية و١7‏ شهرية. 

4. مؤشرات الأداء: تمثلت نقاط المناقشة الرئيسية أثناء التقييم فى الأهداف الفردية 
4٠‏ ومعايير الأداء الفردى «ز. ومجالات أو نواحى النتائج الرئيسية ,./١8‏ 
والأهداف الشخصية 24. والقدرات 78. 

. استكمال التقييم: تم استكمال أكثر من الثلثين فى 17 من المنشآت. وما بين 
الثلث والثلثين فى ١‏ من المنشآت. وأقل من الثلث فى '1/. 

1. ارتباط التقييم بالأجر: تربط 48 من المنشآت بين نتائج تقييم الأداء وأجر الفرد. 
وذلك عند تقدير مبلغ أى زيادة. 

وقد ذكر المستجيبون فى الاستقصاء أن المنافع التنظيمية الرئيسية المستمدة 
من إدارة وقياس الأداء هى المساعدة فى وضع الخنطط التدريبية 210. ثم الدافعية 
الأفضل 245. وأخيراً إندماج أو الخراط العاملين ا7/. والجدير بالذكر أن اثنين فقط من 
كل عشرة أشخاص ذكرا الجودة أو نواتج خدمة العملاء. على حين ذكرت نسبة 214 أو 
أقل من أفراد البحث. أن هناك فوائد محتملة مرتبطة بالاتصال الصاعد إلى أعلى 

وعلاقات الموظفين والأداء المالى وخطيط إحلال الموظفين. 
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نظرات عامة للخيراء الاستساريين 

إذا كان من المكن البرهنة على تعدد منافع وفوائد قياس الأداء مثلما تشير 
الأخاث وتقارير الحالة سالفة الذكر. فإن مارسة قياس أداء الموظفين على نطاق أكثر 
انتشاراً. لها عيوبها ومساوئها حسبما يقول الخبراء الاستشاريون ومنها: الأغراض أو 
الأهداف الإدارية. والشلل التحليلى. وتسلط فكرة استخدام المقاييس تسلطاً غير 
سوي. وانعدام بؤرة التركيز. وذلك من واقع خبرتهم الشخصية أو الاستشارية. وكل 
هذه العيوب ‏ إلى جانب غيرها ‏ بمكن أن تمثل معوقات تنفيذية شائكة. 

ويعتقد "مايك وولترز” مدير استراتيجية الموارد البشرية بالبنك التعاوني حالياً والموظف 
بمؤسسة 18 8 ا506 الاستشارية سابقاً ‏ أن الالجاهات العقلية السلبية المسيطرة على المديرين 


وقصر نظرهم تعوق فعالية استقصاءات الموظفين. وقد عبر عن ذلك فى ١941‏ بقوله: 


"يشعر مديرون كثيرون بالتوتر والعصبية حيال فكرة وضع آذانهم 


على الأرض خشية أن تطأ الأقدام رؤوسهم فى هذه الأثناء” 





ويقول وولترز إن هذه النوعية من المديرين تبدى رفضاً ومقاومة عند ذكر 
استقصاءات الموظفين. حتى أولئك المديرين الذين يفترض أنهم مستنيرون وأنهم 
حصلوا على “جرعة منتظمة” من العمل الجماعى وإدارة الجودة الشاملة. 

في عالم اليوم. من المحتمل أن جلب قصر النظر هذا الكوارث للمنشأة إذا لم 
يؤسس المديرون قراراتهم وإجراءاتهم على فهم دقيق لما يشعر به العاملون حقاً. 
فذلك الفهم كفيل بطرد المخاوف والهموم من نفوس العاملين ومعرفة جذور 
المشكلات والحفاظ على الروح المعنوية. 
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ويرى وولترز أن نقطة البداية تتمثل فى استخدام المقابلات المبدئية فى توليد 
أفكار يمكن عندئذ اختبارها من خلال إجراء استقصاء رئيسى وتطويرها من خلال 
الجماعات النموذجية قبل وبعد إجراء تدخل مؤسسي رئيسي. 

إما “"ستيفن هاردنج” من 155 فيقول إن من المهم تكوين فكرة واضحة عن 
القضايا والموضوعات المراد إثارتها قبل الشروع فى أداء هذا الشكل من أشكال 
القياس. وذلك عن طريق اتباع الأساليب الكيفية ‏ مثل الجماعات النموذجية ‏ قبل 


إجراء الاستقصاء الكمى. ثم يضيف قائلاً: 


“تكون بنود جدول الأعمال قضايا خلافية في أغلب الأحيان. وينبغى 


على الإدارة أن تسأل نفسها عند هذه النقطة ما إذا كانت ترغب فى 


المضى فيما بمكن أن يكون علبة الصلصة المملوءة بالصعاب 
والمشكلات. وما أن يبدأ استقصاء ما للموظفين حتى تلتزم المنشأة 
بالمضى في طريق طويل” 





ورغم اعترافه بأنه متشكك فى الالجاهات الحالية و استخدام المؤشرات 
القصيرة السريعة المؤلفة من ١0-٠١‏ بنداً. حيث أنها "تترك الكثير للحظ والصدفة” 
حسب قوله . إلا أن هاردنج يشدد على أن المنشآت تكابد أحياناً الصعاب والمشقة 
أثناء تعلمها فى الواقع العملي. إذ يقول: 
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فلي 





"تبالغ بعض المنشآت فى التحليل على مستوى المجموعة والمجموعة 
الفرعية .. إلخ. وبالإضافة إلى ما يرتبط بذلك من مشكلات متصلة 
بالسرية. فإنه كلما زاد عدد الأفراد الذين يطدّعون على البيانات. كلمًا 
تعاظم خطر حدوث شلل خليلى ‏ فقد يكون أمراً طيباً أن تمهضي 
اليوم بطوله فى دراسة أماط الاستجابة المثيرة للاهتمام. غير أن 


الاستقصاءات عب أن توجه وهدد الإجراءات”. 





ثم يستطرد قائلاً إن من الأصمية بمكان أن يتم تقييد عدد تلك الإجراءات لكى 
تكون النواتج ذات مغزى ‏ أى أن يتم الاستقرار على عدد قليل فقط ثم أداؤه بصورة 
جيدة. فإن إحدى الشركات العميلة ‏ مثلاً ‏ تقيد نفسها بثلاثة إجراءات فورية وثلاثة 


أخرى على المدى المتوسط والبعيد. 


يقول “هاردنج”: لقد التميت ذات مرة بمدير بعد إجراء استقصاء 


للموظفين فأرانى ‏ مزهواً ‏ وثيقة تضم أكثر من 9١‏ إجراءً حددها. 


لنفسه. وهو أمر يستحيل خَمَيقه. 





أما "جاك فيتز إنز” مؤسس معهد ساراتوجا ‏ فلا يقل وضوحاً في نظرته العامة 
بشأن الأمور الخاطئة التى ترنكبها المنشآت عند قياس أداء العاملين. إذ يقول: "من الممكن 
أن ينحرف القياس عن مساره الصحيح عندما تسيطر فكرة استخدام المقاييس على 
عقول الأفراد. فإنك إن أعطيت طفلاً صغيراً شاكوشاً يصبح كل شئ مسماراً". 


ا عست ع سم د ع وو وسو عد وعم و تس و سعد فد 
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ثم يضيف: تهدر المنشآت أيضاً الوقت والمال بسبب عدم امتلاكها 
لبؤرة تركيز واضحة. فهى تسمح لنفسها بالالجذاب خارج خط 
السكة الحديدية وتستقل القطار التالى القادم لخت تأثير الضغوط 
اللحظية التى تغير وجهتها المقصودة ‏ هذا إذا كانت تعلم أصلاً أين 


ينبغى أن تكون تلك الوجهة. 





من واقع خبرتنا. تمثل هذه النقاط مشكلات إدارية حقيقية وأكثرها صعوبة في 
الحل هى ماذا حدث حينما تتوافر البيانات وذلك لأن معظم المنشآت ليست لديها 
فكرة واضحة عن النواتج أو الأهداف المنشودة منها. والحقيقة أنه ينبغى عليها أن 
تسأل: أين تكمن القيمة في قياس أداء الموظفين؟. 
وتلخيصاً لما سبق نقول إن هناك أربع قضايا استراتيجية تستلزم الاهتمام 
بها في حالة ما إذا كان قياس أداء الموظفين جرى مراجعته أو توسيع نطاقه: 
.١‏ هل الالجاهات العقلية للإدارة ‏ ابتداءً بمجلس الإدارة وانتهاءٌ بإدارة الموارد البشرية والعاملين 
التنفيذيين ‏ متناغمة ومتوافقة مع المبادئ الأساسية لقياس أداء الموظفين ؟ 
؟. هل توجد لدى الإدارة فكرة واضحة عن قضايا الأعمال التى سيتم التصذي لها والنواتج 
ا مجحتملة بعد القياس؟ 
#. هل هناك احتمال أن تستحوذ فكرة استخدام المقاييس على العقول فيتم التركيز على 
تفاصيل القياس بدلاً من التركيز بشكل كامل وكلي على الأعمال؟ 
4. هل يمكن البرهنة على وجود ترابط وتكامل بين قياس أداء الموظفين وأهداف العمل؟ 
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ومن هذا المنطلق. ينصح "“فيتز إنز” بأن يستهدف قياس أداء الموظفين عدة أمور 
يرى أنها ستعود فى النهاية بالفائدة على رضا العملاء ‏ وتكلفة الأجور والمزايا. ودوران 
العمالة. والتغيب عن العمل. ومستويات المهارات. وتكلفة وجودة الاستخدام (أو 
التعيين) وكلها عوامل مساهمة فى “القضية الكبرى” ألا وهى الاحتفاظ بالعاملين. 


إذ يقول: "عليك بالتأكيد على أن تقيس نواحى الأداء كافة. ولكنك إن 


عجزت عن الاحتفاظ بالموظفين. فسوف يكلف ذلك المنشأة الكثير 
من الأموال على المدى البعيد” 





بالإضافة إلى الأداء والدافعية والرضا يشكل الاحتفاظ بالعاملين قضية 
رئيسية أيضاً بالنسبة إلى "بارىي سلون” استشارى قياس أداء الموظفين فى شركة 
855005 ]أل ولكنه يقول ‏ فى ضوء خبرات العملاء ‏ إن هناك قضايا جب علاجها 
قبل مارسة قياس أداء الموظفين: 
.١‏ المبادئ ‏ لم ترغب المنشأة فى إجراء القياس؟ وَفيمًا ستستخدم البيانات؟ 
؟. الترابط والتكامل ‏ على أى هو سوف يترابط خليل البيانات ويتكامل مع 
استراتيجية الأعمال؟ 


“'. العمل كيف سيؤدى القياس إلى العمل أو علاج مشكلة ما؟. 


ويضيف سلون قائلاً: لقد واجه أحد أقسام مؤّسسة هاريس هذه 
القضايا وقام بتطوير مجموعة متكاملة من أدوات قياس الأداء تعد 


رائدة فى أمريكا الشمالية ومصدراً للبحوث والاستقصاءات المتعلقة 
بالممارسات الأفضل أو المفاضلة 
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أدوات قياس الأداى 


مثلما يحهدث بشكل شائع فى المنشآت ذات الوزن الثقيل أو البيروقراطية القائمة 
على أساليب تمارس منذ فترة طويلة. أدرك قطاع نظم الاتصال الحكومية 650 
مؤسسة هاريس بمدينة بالم باي بولاية فلوريدا الأمريكية أن موظفيه البالغ عددهم 
١٠٠‏ شخص تسود بينهم ثقافة استحمقاق مطمورة عسذاله غمعمع اتام لعللعطرك فى 
أوائل التسعينيات. أمآ من الناحية العملية فقد كان قياس الأداء محدوداً والارتباط 
سلبياً بين الأداء والأجور وكانت تكاليف العمل تتصاعد بنسبة 7/4 سنوياً. 

وخلال عملية تغيير استمرت عامين من 1941 إلى 138. تم تكليف إدارة الموارد 
البشرية بقطاع نظم الاتصال الحكومية 6050 مهمة تصميم مجموعة متكاملة من 
مقاييس الأداء وأدوات مغخطيط المرتبات بدلاً من التعامل مع هذه النواحى كقضايا 


لقد كان الهدف من المجموعة خلق آليات تعين المديرين والموظفين على حد سواء 
على فهم الأداء وإدراك كيفية ارتباطه باستراتيجيات العمل والتعويض. وتتألف 
الجموعة من: 
٠‏ خرائط سمات الأداء. وكشوف العمل. والمؤشرات. وأدوات التقوم. 
٠‏ نظم مكافآت معاد تصميمها. 


٠‏ تعويض مترابط ومتكامل مع الأداء الفردي ونواتج الأعمال. 
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وتوضح “ليسا كوتور” ‏ مديرة الموارد البشرية بقطاع نظم الاتصالات 
الحكومية 650 والمسئولة عن تصميم العملية أن النشر رفع معايير الأداء بشكل 
كبير. حيث تقول: "إن التنافسية قوية. ومعدلات الأجور الأساسية (أو القاعدية) حت 
السيطرة. وحن ختذب أرقى وأكفاً العناصر البشرية وختفظ بأفضلها اعتماداً على 
الأجور والإمكانات والرضا الوظيفي”. 
وعلى حين توجد عدة عوامل مساهمة فى فعالية مجموعة الأدوات. مثل 
البعض منها مارسة جيدة هامة. على سبيل المثال: تم ديد الأداء المرغوب ‏ ومن ثم 
أساس تصميم مقاييس مناسبة تدور حول الأعمال ‏ عن طريق تتبع ومراقبة أصحاب 
الأداء المنخفض والعالى فى قطاع نظم الاتصالات الحكومية 6050 من أجل التعرف 
على معايير النجاح ومعوقاته وخصائص الأدوار. 


تمول “ليسا” : تقد كان ذلك وسيلة فعالة بشكل لا يصدق لتحديد 


توقعات الأداء. 





ويستخدم المديرون والمشرفون ‏ والموظفون أنفسهم ‏ كشوف عمل الأداء 
لإعطاء تقديرات للأفراد باستخدام مقياس من 4 نقاط بالنسبة للتوقعات المتصلة 
بكل وظيفة أو درجة وظيفية. وهم يؤدون ذلك في ثلاثة أقسام معيارية (أو مُرجّحة). 
تعطي في النهاية درجة كلية للأداء المرتبط بالمرتبات بنسبة :/2٠٠١‏ 
.١‏ مؤشرات النتائج الرئيسية: وتساوي 24٠‏ من الدرجة (الأداء مقارنة بتوقعات 
العملاء. والتحديات المرتبطة بالتكليفات وأثر تكليف ما على الأعمال). 
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34> قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة 





بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





؟. النواتج أو النتائج المحقّقة بالقياس إلى ١4‏ بعداً وظيفياً متصلاً بالسلوكيات 
والمهارات والمعارف ‏ 7/6 

“. تقييم إجمالى لقيمة الفرد أو مساهمته فى المنشأة  .2٠١‏ 

والوزن الأخير نابع من مصدرين: التعريفات المتصلة بالمهارات مثل أن تكون 
المهارات حرجة (أو حيوية) أو قابلة للإحلال. وقدرة الفرد على اكتساب المهارات للوفاء 
بالحاجات المستقبلية المتصلة بالأعمال. وتنطبق هذه الدرجة أساساً على الأفراد 
المساعدين على سرعة الحركة أو العمل. 

ولأغراض المقارنة. نورد فيما يلى بالتفصيل. الأبعاد الوظيفية الأربعة عشر ‏ 


باستخدام مقيا ن 4 نقاط للأداء تترا ن "فعال بدرجة عالية” و كاجة | 
_ٍ م مقياس من تتراوح بين بدر : ٍ 


التنمية والتطوير. 
٠‏ المعرفة الوظيفية المتخصصة. 


٠‏ التركيز على العميل. 

٠‏ الالتزام بالجودة. 

٠‏ معايير العمل. 

٠‏ المبادرة / الإحساس بالالجاح. 

٠‏ الاجتهاد / القدرة على البت فى الأمور بشكل حاسم فاصل. 
٠‏ الاتصال الشفهي. 

٠‏ الاتصال المكتوب. 


٠‏ التخطيط والتنظيم. 





قياس أداع العاملين .. مداخل مختلقة 30> 


بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 





٠‏ الإبداع والابتكار. 
٠‏ القدرة على التكيف. 
. حلا لشكلات. 
١ ٠‏ : لتفكير كا بتكارى. 
٠‏ العمل الجماعى / التعاون. 

بعد الانتهاء من أوزان ودرجات الأداع. تضاف ثلاث أدوات أخرى متصلة بتخطيط 
المرتبات إلى العملية وهى رسوم بيانية إليكترونية للتشتت توضح للموظفين كيف يتم 
تقييمهم بالممارنة بالزملاء فيما يتعلق بالأجر مقابل الأداء. جداول إليكترونية كاء506 620:م5 
لمساعدة مديرى الأعمال على الناذ قرارات بشأن مستويات التعويض المحلية ومصفوفة 
مرتبات لتوفير قواعد إرشادية بشأن التخصصات أو التوزيعات الفعلية. 

ورغم اعتراف "ليسا كوتور” بأن عملية العامين لم تكن سهلة وأن النظام جري 
خديثه باستمرار. إلا أنها تشير إلى أنها أثمرت عن عدة نتائج. فقد تغيّرت ثقافة 
الاستحقاق السابقة وأصبح العاملون يفهمون كيف تعمل. وصار المديرون يتخذون 
قرارات أفضل فيما يتصل بالمرتبات. وصار الأداء مربوطاً بخاجات العمل. 

0001 

وتضيف "ليسا" قائلة: يطلب الموظفون بانتظام رؤية موقعهم على 
التمثيل البيانى للتشتت (أو الانتشار) ويتبعون ذلك عادة بطرح سؤال 





يود / يرخَبٌ كل مهنيى الموارد البشرية أن يسمعوه وهو: ما الذي 


ينبغي على أن أعمله لكي أرفع النقطة الخاصة بى إلى أعلى المقياس؟ 





يفنا قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة 








بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





مداخل مختلفة إلى قياس أداء الموظفين 


قياس أداء القادة والمديرين 


لقد تكررت إثارة موضوع “قضية الإدارة عدة مرات فيما يتصل بالقياس 
الناجح لأداء الموظفين ‏ من حيث الالجاه العقلى والالتزام والغناذ القرارات .. إلخ. 
والموضوع بمثل أيضاً ال جاهاً هاماً فى قياس أداء الموظفين من ناحية اختبار جودة القيادة 
والإدارة من وجهة نظر الموظف ‏ فالمديرون موظفون أيضاً على أي حال! وجستد شركة 
فيدرال إكسبريس وجمعية سكيبتون للبناء منهجين مؤسسين في هذا المجال. 

إلى جانب اتباعها لعّدة أشكال لقياس أداء الموظفين ‏ مثل أعمال تقوم الأداء. 
المناقشات المباشرة (وجهاً لوجه). اختبارات المعرفة الوظيفية. مراجعات الأداء .. إلخ ‏ 
تنفرد شركة فيدرال إكسبريس »605 بتطبيق عملية يطلق عليها “الاستقصاء 
والتغذية المرتدة والعمل 568. ويتم من خلال هذه العملية قياس رضا العاملين 
وتقييم جودة أداء الإدارة أو القيادة. 

فيما يتعلق بعنصر الاستقصاء فى العملية. يقصد به الاستقصاء الاختياري 
الذي خرى كل ربيع ويستخدم فى الوقوف على طبيعة مناخ العمل السائد في 
الشركة. حيث يتناول مشاعر الموظفين جاه فيدرال إكسبريس والوظيفة والأجر والمزايا 
المقدمة وعدة موضوعات أخرى. ويطلب منهم تقييم قيادة الوحدات التشغيلية من 
حيث الأسلوب والاتصال والنزاهة والعدالة. 

وبعد الانتهاء من معالجة بيانات الاستقصاء ‏ الذي بمثل في حقيقة الأمر 


تقييماً لأداء وحدة العمل يتولى كل مدير أو قائد مجموعة عمل كشف درجات للنتائج. 





قياس أداء العاملين .. مداخل مختلقة يض 


بميك اختيارك الأول .. إإدارة أفضل 





ويتم بعد ذلك خليله ومناقشته فى اجتماعات التغذية المرتدة الرسمية مع العاملين. 
مايضمن قيام المجموعة ككل مراجعة أداء الوحدة وإدارتها المباشرة. 
كخطوة تالية يتم الاتفاق على خطة عمل خسينية وصياغتها على فو 
يفصل بنود أوجه القصور فى الوحدات والإجراءات التصحيحيه واليرامج الزمنية. 
لتشكل أساس أهداف المجموعة والمدير للسنة المقبلة. 
أمآ تقييم القيادة فيشكل العنصر الثانى فى استقصاء رضا المنوظفين. حيث 
يتم تقييم قدرات المدير وفقاً لعدد من العبارات. ويتم إعطاء كل منهادرجة أداء 
شخصي بعدالتحليل لتكوين مؤشر قيادة تتم مقارنته بهدف مؤسسىي يوضع 
يقول "ستيف روتفورد” ‏ مدير إدارة الموارد البشرية: يتصل هذا القياس 
اتصالاً وثيقاً بالنظرة المتوازنة لأداء الزملاءم والقادة الذين لخخاول 
تكويتهم فى كل الشركة. وهو يتسجم مع سياسة الباب المفتوح 
التى ننتهجها ويشجع الموظفين بفاعلية على تقديم استجابات 


بشأن جودة القيادة التنفيذية واغناذ القرار وأسلوب الإدارة. 





وعملية 58 المطبقة لدى فيدرال إكسبريس تمثل تغذية مرتدة صاعدة إلى أعلى 
معنى الكلمة وليس تقوماً متعدد المصادر أو ٠١‏ درجة اسقطته المؤسسة من 
حسابها لأسباب عملية أو لوجيستيكية ‏ فعلى سبيل المثال: وجود ناقلى البريد 
السريع على الطريق يعنى تعذرٌ مارسة تقييم الأداء بواسطة المنافسين. 


2 6 يي يي 6ف 6؟6يررررر سير 


4 قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة 














بميك اختيارك الأول .. لردارة أفه 








أما على الجانب البريطانى. فتجستد جمعية سكيبتون للبناء نموذجاً جيداً 
لقياس أداء المدير أو القائد. لقد اختارت الجمعية اتباع أسلوب التقييم الشامل للأداء 
(نظرية "٠١‏ درجة) اودزهممج عع:وء0 360 كعامل هام مساهم فى برامج التنمية 
الشخصية :505 الموجهة إلى رجال الإدارة العليا قبل ثلاث سنوات. وجرى الآن توسيع 
نطاقه ليشمل رجال الادارة الوسطى والمشرفين بعد أن ثبت جاحه. 

وقد شرح تقرير صادر فى ١941‏ كيف يتم لخقيق ذلك. إذ يتضمن المنهج ستة 
عناصر متكاملة متصلة ببرنامج 5م0م: 
.١‏ المواظبة على الحضور إلى مركز تنمية. 
؟. الحصول على تغذية مرتدة من إدارة الموارد البشرية فى صورة تقرير تنميه. 
«. الاتفاق على خطة عمل للتنمية الشخصية بالاشتراك مع إدارة الموارد البشرية 

وناصح مسائد. 

4. عمد اجتماعات متابعة ربع سنوية. 
4. عقد لقاءات مراجعة مع ١1-17‏ من المشاركين فى البرامج. 
1. إرجاع الأثر الشامل (نظرية "1١‏ درجة) بعد مرور عامين. 

ولكي يكون إرجاع الأثر الشامل (10" درجة) مفيداً جب تقديم ثلاثة تقارير 
مفرغة من الاسم على الأقل ‏ وفقاً لجمعية سكبيتون للبناء ‏ رغم أنه يفضل عادة 
الحصول على عدد أكبر من التقارير. ويتم إعطاء تقديرات للأفراد موضوع البحث على 
مقياس من ١‏ إلى 1 لتقييم فعاليتهم في +١‏ مجالاً مختلفاً يغطي المهارات 
الشخصية ومهارات المساندة والتحفيز. وينظر للنتائج ‏ إذا كانت صادقة ‏ على أنها 
عنصر قوى مكمّل للتقييم الذاتى وعمليات التقييم العادية. 





قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة 58> 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





تقول “"شيري هاوس” مدير التدريب ‏ فى التقرير: إننا نعطى المشاركين تقريراً 
متعمقاً عن نقاط قوتهم ونبرز مجالات أخرى للتنمية للمحافظة على استمرارية 
عملية برنامج التنمية الشخصية (الذاتية) ممم. 

ومع ذلك فوفقاً لرأي زميلها “كريس وورتس” ‏ رئيس الموارد البشرية ‏ تزيد 
العملية عن كونها آلية أو حملة قياس ذات عمر محدود: "إن ما نفعله هو جزء من 
الثقافة الجديدة للجمعية ‏ فنحن نوضتح للأفراد دورة برنامج التنمية الشخصية ممم 
فتصبح ذاتية التكريس”. 

وجرى استخدام أشكال القياس هذه بدرجة متزايدة من أجل رجال الإدارة 
العليا حسبما تشير البحوث التى سيلي ذكرها بعد قليل. وفى الأحوال التى تثبت 
فيها فعاليتها. يتم التوسع فيها أكثر إلى أن تصل للإدارة التنفيذية فى بعض الحالات. 
غير أن البحوث تتطرق للحالات المتطرفة للتقييم الشامل للأداء أو إرجاع الأثر الشامل 
(نظرية "٠١‏ درجة) ‏ والتقوم متعدد المصادر ‏ كما جاء فى تقرير نشر فى 18001 


المؤسرات البحنية 

صدر التقرير المشار إليه سابقاً عن كلية آشريدج للإدارة خّت عنوان “صاروخ 
غير موجه أم سلاح قوي”. حيث تم إجراء استقصاء لعدد ١٠٠٠١‏ مسئول تنميدى في 
٠‏ شركة بريطانية حول القضايا التى تقف وراء صورة التقييم التى نوقشت فيما 
سبق. ويشير التقرير إلى حُسْن استقبال مارستها. استناداً إلى النقاط التالية: 


٠‏ تصف ثلاثة أرباع الشركات التى تطبق أسلوب إرجاع الأثر الشامل ذلك الأسلوب 


م تي يي 22 سي 


4 قياس أداء العاملين .. مداخل مختلقة 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





٠‏ لخطط نسبة 778 للتوسع فيه. 


٠‏ تستخدم نسبة 14 المقياس فى برامج التنمية الشخصية الموجهة لرجال الإدارة 
الوسطى والعليا. 

٠‏ ترى نسبة 594؛ في المقياس أداة تقييم مساعدة على الخاذ قرارات بشأن الترقيات والأجور. 
٠‏ يقول 757 من المديرين الذين عايشوا العملية أنهم وجدوها مفيدة. 

ورغم أن غالبية الخبرات المتصلة بإرجاع الأثر الشامل إجابية إلا أن أكثر من 
نصف المستجيبين يقولون أن لها عيوباً ‏ حيث يرى 720٠‏ منهم أنها تستغرق وقتاً 
طويلاً وباهظة التكاليف. بينما يقول أربعة من بين كل عشرة مبحوثين إن التواجب 
عند الجانب المتلقى للتغذية المرتدة ينطوى على تهديد. 

كذلك يعتقد نصف المستجيبين تقريباً أن الأقران الذين يوفرون هذا النوع من 
التغذية المرتدة يدون صعوبة في انتقاد زملائهم صراحة. ويكشف استقصاءات 
أخرى أجرى عام 1141 فى الولايات المتحدة بواسطة مؤسسة ١1»‏ وشمل ١‏ ١؟‏ 
منشأة المنشآت الخدمية 48 والمنشآت الصناعية 79 والوكالات الحكومية /ز عن 
الجاهات ومارسات ذات دلالة فيما يتصل بالتقييم متعدد المصادر أو 58. 

وأظهرت الدراسة أن 19“ من الذين خضعوا للبحث استخدموا أسلوب 
التقييم متعدد المصادر ١58‏ وأن نسبة “1١‏ أخرى لخطط لتطبيقه فى غضون ؟١‏ 
شهراً. ولم يدرس نصف المبحوثين تقريباً إمكانية تطبيقه ورفضته نسبة 79 بينما 
حاولت نسبة '”/ تطبيق المقياس ولكها توقفت بعد ذلك. كذلك فقد اتضح أن 7/10 
من المستخدمين قاموا بنشر وتعميم التقييم متعدد المصادر ١150‏ فى أرجاء المنسشأة. 
على حين تقصر 44“ الباقية تطبيقه على قسم أو وظيفة ما. 





قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة فى 


بميك اختيارك الأ 


10 5 0 


ول .. لإردارك 


2 


06 





وفى الواقع العملى. تقوم النتائج التالية على انتهاج ١/4‏ منشأة لهذا الشكل 

من التقييم أو اعتزامها ذلك: 

.١‏ يتلق ىالمديرون 44 وكبار المسئولين التنفيذيين 2:87 فى المعتاد هذه الصورة من 
التغذية المرتدة. ولكن فئات الموظفين الأخرى تشمل العاملين الفنيين / المهنيين 
41 / ومثلى المبيعات 14/. ش 

؟. السبب الرئيسى لاستخدام التقييم متعدد المصادر 158 هو التنميه الفردية 81/, 
تقييم الأداء ؟4/. وخخطيط إحلال الموظفين ./١4‏ 

”. نصف الموظفين الذين يقدمُون تقديرات مدربون على ذلك وهذه العملية الزامية 
بالنسبة لنسبة 7/71 واختيارية لنسبة “١8‏ من المنشأة. 

4. تقدم سبع من بين كل عشر منشآت تدريباً خاصاً للأشخاص القائمين على 
التقييم على استخدام أسلوب التقييم متعدد المصادر د5ا". 

4. ترتكز مقاييس التقييم متعدد المصادر 158 بدرجة رئيسية على ترجمة وخويل 
القيم المؤأسسية إلى سلوكيات مرغوبة 1"/. أو نماذج للقدرات مطورة حسب 
الطلب “/. وتستخدم نسبة 2٠82‏ من المنشآت أداة معيارية مطوعة لخندمة 
حاجاتها على حين تستخدم نسبة 26 نماذج خارجية جاهزة من فوق الرف. 

1آ. لم تقم نسبة !4“ بالتحقق من صدق استقصاءات التقييم متعدد المصادر دوا" 
وفى حالة القيام بذلك فعلاً. ظهر أن المنشآت اتبّعت أكثر من أسلوب واحد. ومنها 
التحليلات الإاحصائية. 

أما فيما يتعلق بالفعالية. فيزعم ١9‏ فقط من المبحوثين أنهم "واثقون جداً” 

من أن استقصاءات التقييم متعدد المصادر ١158‏ تتنباً فعااً بالأداء الوظيفى العالى. 

بينما ذكر 44 أنهم "واثقون إلى حد ما"”. وصرح الربع بأنهم غير متأكدين بينما 


-2-2 :2-2-3-2 1ر2 2 2 تبي 


1:3 قياس أداء العاملين .. مداخل مختلقة 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





أعربت نسبة 7 عن عدم ثقتها فى التقوبمات. وما لا يبدو واضحاً هو ما إذا كانت هذه 
النتائج متصلة بالعملية متعددة المصادر نفسها أم الأدوات المستخدمة فى إطارها. 

وفيما يتعلق بالمنشات السبع وخمسين الناشرة لبرنامج التصييم متعدد 
المصادر ذ5". فتقول نسبة /١١‏ منها فمَّط إنها قادرة على قياس الآثار الناجمة على 
نتائج العمل. و١4“‏ بالنسبة للآثار الناجمة عن سلوكيات الموظفين. أريع من كل 
عشر منشآت فيما يتعلق بإدارة الأداء و #٠9‏ فيما يتعلق بآراء الموظفين و1“ فيما 
نظرات عامة للخبراء الاستشاريين 

بالنظر إلى أن هذا الشكل الأوسع لقياس أداء الموظفين له مدلولات وانعكاسات 
أكثر. فيما يتصل بالثقافة والعلاقات بين الأشخاص من تقييم المدير ‏ المرؤوس / المدير 
بالإدارة العليا_المدير بالادارة الوسطى التقليدى. فإن الخنبراء الاستشاريون يطرحون 
عدة آراء جديرة بالاعتبار إذا كانت العملية موضع دراسة أو مراجعة. 

وقد وجد فريق كلية آشريدج البحثي أن أسلوب أرجاع الأثر الشامل بمكن أن 
يكون حافزاً قوياً على التغيير. وإن كان قادراً أيضاً على خلق الصراعات واللَبّس. 


يقول “لورانس هاندي وماريون ديفين ولورا هيث” مؤلفو تقرير آشريدج: 
بالنظر إلى الطبيعة الحساسة والقيّمة لبيانات التغذية المرتدة: من 
الممكن ان يتصارع المديرون للوصول إلى المعلومات. ويترتب على ذلك 


إرسال رسائل مختلفة إلى بقية المنشأة ‏ فيصبح الموظفون فاقدى 
الثقة ويتخذون موقفاً دفاعياً. 





قياس أداء العاملين .. مداخل مختلفة بف 








بميك اذ 


ع4 د 
رك الأول .. لإردارة اكضل 


والأمر ذو الدلالة هنا والذي أيده الخبراء الاستشاريون الآخرون في هذا القسم ‏ 
أن تقرير آشريدج يفسر عملية إرجاع الأثر الشامل على أنها عملية تنظيمية 
وليست أداة ميكانيكية ‏ ومن هنا جاءت النقاط المثارة أعلاه فيما يتصل بالثقافة 
والعلاقات بين الأشخاص. 


ويَخُلّص المؤلفون إلى: أنها أكثر من مجرد شكل من أشكال 


الاستقصاء المرسل إلى فئات ومجموعات متبايتة من الموظفين. 





وفى إطار تناوله لتقييم الأداء الشامل. يفرّقَ “ديريك كيرتس” الذي يعمل 
مستشاراً لدى .0! االزه وهى مؤسسة استشارية بريطانية ‏ بين التقييم الصاعد أو 
المتجه إلى أعلى وإرجاع الأثر الشامل كما أوردناه تفصيلاً فى حالتى 5086 وجمعية 
سكيبتون للبناء فيما سبق. غير أنه يشير إلى أن كليهما ينبغيى أن يكون عنصراً 
راسخاً ومستقراً فى أى نظام لإدارة الأداء. 

وبناء على دراسة استطلاعية (خجريبية) أجريت عام ١541‏ بواسطة االاه عن 
عملائها. اتضح أن التقييم الصاعد أو المتجه إلى أعلى نفصية. نه أسناه] كاذ 
خطوات إجرائية لتغيير علاقات وأداء الرئيس والمرؤوس فى العمل . وذلك وفقاً للشركة 
المستجيبة. وعلى العكس من ذلك يذهب كيرتس إلى أن إرجاع. الأثر الشامل يتعلق 
بدرجة أكبر بزيادة وعى الأفراد بالكيفية التي ينظر بها إليهم عموماً. 
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حيث يقول: “من المستلم به أن المسئولين التنفيذيين يتصرفون غالبا 


بشكل مختلف تبعاً لما إذا كانوا يتفاعلون مع رؤسائهم فى العمل. أو 


أقرانهم أو مرؤوسيهم” 





ومن بين الشركات المستجيبة للدراسة. استحدتت نبسبة 24٠‏ التقييهم 
الشامل للأداء تماشياً مع سياقين عريضين هما: 

.١‏ تغييرالثمافة التنظيمية ‏ تنمية مهارات القيادة وبناء الثقه على أعلى المستويات 

التنظيسسيه. 


؟. إجراء حصر كمى لفجوات الإدراك وإدارتها وسدها من خلال التغذية المرتدة حُمَيقاً 
للتنمية والفعالية الشخصية. 

وقد ذكر كيرتس عذة مزايا لاستخدام أسلوب التقييم الشامل للأداء. منها 
ازدياد الوعى بنقاط القوة والضعف وكُستن الأسلوب / السلوك الإداري ولحستن 
الاتصال وبناء العلاقات. غير أنه أشار إلى عيب محتمل من واقع خبرته الشخصية فى 
التعامل مع زملائه بمؤسسة 11أ© إذ يقول: "إن كنت لخطط لاستحداث عملية إرجاع 
الأثر الشامل للمرة الأولى. لا تتوقع أن يشعر الجميع بالارتياح إزاء المبادرة. فهى جزء من 
عملية تغيير ومن الذى قال إن التغيير أمر باعث على الارتياح؟. فالتشكيك في 
الإدراكات الذاتية للمرء بيشأن السلوك والأداء من خلال مجموعة جديدة من الرؤى 
ووجهات النظر أمر مزعج. ولكن كما هو الحال دائماً في خبرات التعلم. يمكّن الشعور 
المبدئى بالضيق وعدم الارتياح من حدوث تنمية بناءة”. 
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وفى ضوء الممارسة المتقدمة نوعاً للتقييم متعدد المصادر بالولايات المتحدة 
الأمريكية. ساعد "إيريك هارفي” ‏ أحد مؤسسي مؤسسة نظم الأداء ومقرها مدينة 
دالاس - المنشآت العاملة فى قطاعات متنوعة . مثل المرافق والرعاية الصحية 
والتصنيع ‏ على تطبيق هذا الشكل للقياس ‏ متضمناً نظم التقييم الشامل للأداء 
ليكون بديلاً للتقييم وحيد المصدر. 


يقول هارفى: “تبرز المشكلة المتصلة بالأسلوب الأخير عندما يرتبط 


تقييم الأداء بالمرتبات وتنمية العاملين. فالأهداف تسند إلى المديرين أو 
المشرفين دور القاضي أو أحد المحلفين والمدرب الخاص والناصح أو 
المستشار. ولذا فإن المزج بين هذه الأدوار المتناقضة وغير المنسجمة لا 
يخدم مصالح أحد” 





وينصح هارفى ‏ استناداً إلى أكثر من ٠١‏ سنة خبرة فى مجال الموارد البشرية 
وتقييم الأداء - باستخدام بيانات إرجاع الأثر الشامل المستقاه جماعياً وبدون ذكر 
أسماء من ٠١-7‏ مصادر ‏ المديرين. والمشرفين. والمنافسين. والمرؤؤوسين. 


حيث يمول: "إنها أكثر قوة. وأقل تعرضاً للخلاف وسوء الإدراك. وتمكن 


من إجراء مقارنات ذات مغزى وهى ذات طبيعة تنموية وليست 
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وتأييدا لوجهة النظر هذه. يسوق هارفي مثالا مجموعة عاملة في مجال الرعاية 
الصحية. ويبلغ عدد العاملين بها 4٠٠٠‏ شخص. حيث تم استحداث برنامج جريبى 
لإرجاع الأثر الشامل وتطبيقه فى بادئ الأمر على مجموعة مؤلفة من !١‏ قائد فريق 
لتكون طليعة خُوّل تنظيمى وتغيير ثقافى أوسع نطاقاً. وتمّ بعد ذلك توسيع نطاق 
التجربة لتشمل ١5١‏ مدير فريق آخر على امتداد فترة ستة شهور وسوف يتم تعميم 
التجربة على المنشأة بأسرها في النهاية. 

وقد قام زملاء كل قائد فريق بإعطاء تقدير (أو تقييم) لعدد 1 سمة قيادة 
باستخدام استمارة تغذية مرتدة طلب منهم استكمالها دون ذكر أسماء. وتم أولاً 
توفير تدريب خاص لهم لتعريفهم بأسلوب سير العملية وبالمصطلحات 


المستخدمه. 


يقول هارفي: "غير أن هناك مجموعتين نمطيتين من مستخدمى 
التقييم متعدد المصادر: الرواد الطليعيون والمطبقون الأوائل /اندء 
5عام0ل3. وكلا المجموعتين تعانيان من المشكلات لأنهما خَاولان إضافة 


مقاييس أو بعد آخر لتقييم الأداء. وهذا أمر لا جوز. فمن ذا الذى مكنه 


أن يفكر فى تثبيت شعار سيارة مرسيدس على سيارة فورد قدمة؟” 
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استقصادات الموظفين نصف السنوية 

نتناول نموذج شركة فيليبس /8 التى تنطبق عليها معايير النجاح كافة التي 
أشار إليها الخبراء الاستشاريون. إن التعرف على أسلوب تفكير ربع مليون من 
الأشخاص مهمة ضخمة ‏ من الناحية اللوجيستيكية. غير أنه بالنسبة لشركة 
الإليكترونيات الاستهلاكية العملاقة كانت تلك المهمة من الأهمية لدرجة جعلتها 
تخضع ١14‏ ألف من موظفيها العاملين حول العالم لاستقصاءات فى ١91914‏ و1941. 
وجري ذلك مرة أخرى فى 11948. 

لقد حولت هذه الاستقصاءات التى تغطى الشركة بأكملها ‏ وتم استحداثها 
فى ١944‏ كعملية تغيير مؤسسى لخت اسم 100ل00ع 0‏ من بؤرة تركيز تنظيمية 
تتضمن: التكاليف. والإنتاجية. واستغلال الأصول .. إلخ إلى أخرى تدور حول: الجودة 
والعملاء وأداء العمل. 

وقد استخدم شعار “فى طريقنا لحو قيم فيليبس المؤسسية الخمسة” لتعبئة 
المنشأة. وقد استحدثت عملية «مساوعه عام ١994٠‏ بهدف إعادة هيكلة الشركة 
المريضة أولاً ثم منحها حياة جديدة. ويقاس الآن الأداء في ضوء مجموعة من الأهداف 
والأغراض من خلال إجراء تقييم ذاتي بالقياس إلى معايير بالدريدج 820:96 والمؤسسة 
الأوروبية لإدارة الجودة /500. إلى جانب معيار الجودة الخناص بشركة فيليبس ذاتها وهو 


.508-0 


يي لي ا ا ا ل ا و ا لم ل ا ا تيا 
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ويعتبر القياس حيوياً بالنسبة لارضاء حملة الأسهم والعملاء والموظفين. 
وتسدد "تنيكى جينس” ‏ مدير برنامج الموارد البشرية المؤسسية ‏ على أهمية 
استقاء الآراء والتغذية المرتدة من القياس. حيث تقول: “إن رضا الأفراد فى فيليبس 
ليس مجرد ناتج كما هو الحال فى نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 501/1 وإنما عامل 
من شأنه أن مكن من لحقيق النتائج”. 

وقد عملت فيليبس عن قُرْب مع مؤسسه البحوث المسحية الدولية 158 المتخصصة فى 
تصميم الاستمصاءات. غير أنه بالنسبة للاستقصاء الأول الذى م إجراؤه فى .١444‏ كان "البت 
فى أمر استقصاء بهذا الحجم مخاطرة كبيرة” بالنظر للجوانب اللوجيستيكية وتعدد الثقافات 
والاختلافات اللغوية النابعة من العمل فى ٠١‏ دولة تقريياً. 

وبالإاضاقة إلى الأسئلة الأساسية. اتصلت مؤوّسسة البحوث المسحية الدولية 
8 بمديرى فيليبس حول العالم لسوّالهم عن أي المقاييس ذات الأهمية المحلية أو 
الاقليمية ينبغخى دراسة إمكانية استخدامها كمكملات محلية للاستقصاء 
الرئيسي. وما يثير الدهشة أنه لم يوجد تباين كبير بين الاثنين. 

وقد استهدف الاستقصاء الأساسى قياس التقدم الذى تم إإخازه حو تنفيذ قيم 
الشركة ال مو . سسية وهى: 

. إرضاء العملاء. 

٠‏ اعتبار الأفراد أعظم موارد الشركة. 

٠‏ خقيق الجودة والتميز. 

٠‏ خقيق عوائد متازة على حقوق الملكية. 


٠‏ التشجيع على مارسة السلوك المنظم. 
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وفضلاً عن إقامة شبكة من منسقى الاستقصاءات. كان ينبغى إجاد توازن بين 
تلك الأنشطة المنظمة مقر الشركة الرئيسى بمدينة ايندهوفين بهولندا والأنشطة 
الأخرى بالمستويات المحلية. وقد اشتملت المجموعة الأولى من الأنشطة على ما يأتى: 
ء تصميم الاستقصاءات. ٠‏ إدارة المشروعات. 


٠‏ هيكل التكويد. ْ ٠‏ وضع الجداول الزمنية. 


٠‏ التحكم فى سير العمل. ٠‏ صياغة قواعد إرشادية إدارية. 
ء ضوابط الرقابة. ٠‏ المالية. 


وقد انصب التركيز المحلى على علاقات النقابات العمالية والتغذية المرتدة 
المتصلة بها من أجل تصميم الاستقصاءات وتطبيقها والاتصال بالمؤظفين وخليل 
النتائج. 

وفيما يتعلق بالاستقصاء الذى أَجُرى فى ١944‏ وشمل '٠١‏ ألفا موظف 
يتحدثون 4 لغة فى 04 بلداً. كان معدل الاستجابة #08. وقد استمرت العملية 
التفاعلية برمتها ‏ ابتداء بالاتصالات المبدئية بمستشاري مؤسسة البحوث المسحية 
الدولية وانتهاء بالنتائج ‏ من مايو 11947 إلى سبتمبر 141954. وكان من بين عوامل 
النجاح التي أبرزتها “تينيكي” وزملاؤها إشراك رجال الإدارة العليا كافة بشركة 
فيليبس ‏ وعددهم ٠٠١‏ مدير ومركزيه التنسيق ولا مركزية التنفيذ. والملكية على 
المستوى الإشرافي. 

وقد تمثلت الغاية الحاكمة لاستقصاءات الدافعية هذه فى ضمان المتابعة. 


وتفستر شركة فيليبس ذلك بأنه إكمال للحلقة في الدورة جعل مسئولية رفع التقارير 
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عند أدنى مستوى مكن في المنشأة ‏ فعقب استقصاء ١444‏ على سبيل المثال ‏ طلب 
6 آلاف تقرير من جانب المديرين المحليين. وتتم المتابعة من خلال عملية من ثمانى مراحل 
٠‏ التعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف. 
٠‏ إبلاغ وتوصيل النتائج. 
٠‏ ديد الأولويات وإحداث تكامل بينها وبين الأعمال الأخرى. 
٠‏ طرح الحلول. 
٠‏ إبلاغ الأعمال (أو الإجراءات). 
٠‏ مراقبة الأعمال (أو الإجراءات). 
٠‏ مراقبة سير العمل. 

والنقطة الهامة هي أن نتائج الاستقصاءات تغذي الأولويات الحالية للمنشأة 
بأسرها. بما فى ذلك مبادرات الجودة. وخصيص أيام للعملاء. وأهداف تقييم الأداء. 
والتحستين المتواصل. وعلاوة على الإشارة إلى أن استقصاءات دافعية الموظفين مفيدة 
بالنسبة لعملية التغيير. توضح تينيكى أن الاستقصاء الأول الذي أجرى في ١994‏ 
أوجد مستوى مرتفعاً للطاقة في أرجاء شركة فيليبس كافة. 

لقد شعر العاملون بارتياح وسعادة إزاء إشراكهم وأوجد ذلك توقعات لديهم 
جميعاً. غير أن ذلك كان معناه ضرورة إخضاع تلك التوقعات للإدارة. 
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نظرة عامة 

تبرز دراسة حالة شركة فيليبس مارسة شكل متقدم نسبياً لاستقصاءات 
المناخ الخاصة بالموظفين فى سياق لوجيستيكى لافت للنظر يتم نشره تتابعياً في 
أخاء المنشأة ‏ من خلال التنسيق والإدارة التعاونية ‏ وينتج عنه أعمال جزئية. ومن ثم 
فإنه سند القياس الداخلى لأداء الموظفين في أفضل صورة. 

ومن المنظور العام بمكن استخدام عددٍ لا حصر له من مقاييس أداء الموظفين 
الممثلة لصور النشاط الفردي كافة. ولنتذكر مثلاً أن قاعدة بيانات معهد ساراتوجا 
تضم أكثر من ٠١‏ فئة للمعايير المفاضلة. بينما تضم قاعدة بيانات البحوث 
الاستقصاءية الدولية 158 ١١‏ فئة ‏ ما يثير نقطة أن قياس أداء الموظفين له أبعاد 
داخلية وخارجية معاً. 

غير أن الأداء والدافعية والرضا والتغيب عن العمل ودوران العمالة تمثل ‏ من 
منظور عريض ‏ مجالات حيوية أو حاكمة في أي منشأة وينبغى قياسها بشرطين: أن 
يكون هناك صلة متثبتة بأهداف العمل وأن تتحسسين الممارسات المتصلة بالموارد 
البشرية نتيجة لتحليل البيانات. وكما أشرنا سابقاً. توجد وسائل كثيرة لتحقيق 
هذه الأهداف. 

تتمثل النقطة الجوهرية بالنسبة "“لستيفن هاردنج” بمؤسسة البحوث 
الاستقصاءية الدولية 158 في دراسة مدى ثقة الموظفين فى الإدارة حيث أن ذلك يشكّل 
- وفقاً لمعايير المفاضلة الشاملة الناصة منشآته ‏ عامل تنبؤ هام بنجاح الشركة. 
ومن هذا المنطلق يعتقد هاردنج أن هذا البعد والأبعاد الأخرى المذكورة سابقاً يتم 


قياسها فى أفضل صورة من خلال أشكال متعددة. 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفظل 


يقفول: “كما هو الحال فى الاختيار الوظيفى حيث يستخدم المرء 
المقابلات والاختبارات ومراكز التقييم. ينبغى أيضاً فى حالة مارسة 


قياس أداء الموظفين إتباع مجموعة من التقنيات. فذلك يعطي دائماً 
أصدق وأفضل المؤشرات والنتائج”. 





وينصح هاردنج فى ضوء خبرته في مجال استقصاءات الموظفين باتبّاع عدة 

قواعد إرشادية فى حالة دراسة إمكانية تطبيق هذا الأسلوب أو التوسع فيه إن كان 

مطبقاً بالفعل. وهي: 

.١‏ أن يتم إجراء الاستقصاءات أثناء فترات الاستقرار. لأن الاستقصاء الذي يتم 
إجراؤه أثناء إدخال تغييرات جذرية لن يعطى خطأ قاعدياً مستقراً. 

؟. أن يتم إجراء استقصاء لعينة مثلة للموظفين إلا إذا كنت مستعداً لمواجهة 
التزامات إجراء إحصاء كامل للعاملين ‏ وما حالة شركة فيليبس إلا مثالاً عملي. 

#. أن يتم منح جميع المبحوثين فرصة كافة للتعبير عن آرائهم والابتعاد عن 
الاستقصاءات المعقدة أو السهلة أكثر ما ينبغي يخيث يمكن للمرء أن يستكمل 
بياناتها خلال 4-٠‏ دقائق. 

4. لخاشى خليل النتائئج بتفصيل مبالغ فيه. ومن ثم الإجابة بالشلل التحليلي. 


. أن يتم خطيط المتابعة والتعرف على الملآك فيما يتصل بكافة التقارير. 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





وفيما يتعلق بالسياق الأوسع للاستقصاءات. يضيف هاردنج عنصرين 
أساسيين: إجاد تكامل بين مقاييس أداء الموظفين والأنشطة الخاصة بالعمليات. أو 
تلك الأنشطة الوظيفية الأخرى وغايات العمل. ووضع أهداف واقعية. 

أما "باري سلون” خبير قياس الأداء بشركة 66عأةوووه برها فقد رأي عدداً كبيراً 
من المنشآت بمارس القياس على لخو مبالغ فيه من أجل القياس في حد ذاته. ما يشير 
إلى وجود خلل جوهرى حيث يقول: 
من الضروري أن تكون استراتيجية قياس أداء العاملين مترابطة 
ومتكاملة ومختاسهة مع الاستراتيجية المؤسسية ونتائج العمل. 
بدرجة تتيح الوقوف على درجة وفاء أداء الموظفين بمتطلبات العميل 
وإسهامه في سين مستوى رضا العملاء. وينبغي أولاً أن يكشف 
خليل الأعمال عن القضايا الرئيسية. 







وعلاوة على الاعتبارات المتصلة ممارسة قياس الأداء على خُو وسواسى وغياب 

الصلات والروابط الاستراتيجية. يطرح "سلون” توصيات أخرى: 

.١‏ استخدام مقاييس داخلية وخارجية. والأخيرة من خلال المفاضلة التى تسمح 
بإجراء مقارنات أداء مفيدة. 

؟. عند كليل البيانات ينبغى مراعاة أنه من الضرورى أن يكون هناك توافق وتطابق مع 
استراتيجية أو أهداف العمل وسياسات الموارد البشرية. 

". التحليل قد يؤدى فى النهايةه إلى إعادة صياغة أو تصميم عملية قياس الأداء 
لإحداث نتائج عمل أكبر أو أسرع. 
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بميك اختيارك الأول .. لا دارة أفضل 


يك 





ولكنه كذر فيقول: عليك أن تتفادى اللبّس والتشْوّش إذا كشف 
قياس أداء الموظفين عن عدد كبير جداً من الرسائل ‏ مثلما حدث فى 


كثير من الأحيان. ركرٌ بشدة واستهدف فقط بإجراءاتك أماط 
الاستجابة الأعظم قيمة بالنسبة للمنشأة ‏ حيث أن من شأن ذلك 
أن جنب المنشأة إهدار الوقت والمال. 





وتلك القيمة يمكن تفسيرها بطريقتين: الأولى عن طريق دلحسين القدرة 
التنظيمية من خلال أداء أفضل للموظفين. أمآ الثانية: فعن طريق خلق سياق تعاوني 
يعود بالنفع على الأطراف كافة من أجل عمل يقوم على درجة أكبر من المشاركة. إن 
الموظفين يشعرون دائماً بارتياح عندما يميس رب العمل مشاعرهم وعملهم 
وسلوكياتهم ففى ذلك دليل على اهتمامه والتزام بفعل شئ حيال النتائج. 


فواعد إرشادية مقدمة من الممارسين 


.١‏ إذا كان خرى التخطيط لإجراء مراجعة لمقاييس أداء الموظفين الحالية ‏ أو فى حالة 
استحداثها أو التوسع فى استخدامها ‏ ينبغي الخاذ عدة قرارات هامة منها طرح 
الأسئلة التالية: ما هو الذى اول المنشأة أن خَمَقه؟ إلى أى مدى ترغب أو تنوى 
المنشأة المضى في مارسة قياس الأداء؟ كيف ستترابط المقاييس وتتناسق مع 
قضايا واستراتيجية العمل؟ من الذى سيقوم بتحديد وتوجيه العملية؟. 

؟. أدرس وضعك الحالى أو تقييمك للقضايا الحيوية المتصلة بالموظفين ‏ الدافعية. 
والرضا. والتغيب عن العما. ودوران العاملين. وتؤكذ تقارير الحالة ويؤكد 


المستشارون مراراً وتكراراً أن هذه النواحي تؤثر تأثيراً كبيراً على أداء العمل من خلال 
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بميك اختيارك الأول .. وردارة أفضل 


0 





إضعاف القدرة التنظيمية. اطرح تساؤلات: هل المستويات آخذة فى الصعود أم 
الهبوط؟ ما هو السبب فى ذلك فى كلتا الحالتين؟ هل هى متماشية مع الالجاهات 
السائدة في القطاع. ش 

. يشكل الأداء جانباً رئيسياً فى قياس أداء الموظفين ومكنه أن يثير مجموعة معقدة 
من القضايا. حدد وعرّف الأداء من خلال المناقشات متعددة المصدر. وأعد التفكير 
في تقييمات الأداء فى ضوء الممارسات الأفضل الناشئة وأدرس تطبيق مناهج مثل 
التقييم متعدد المصادر. 1 

. عليك أن تنتبه لمحاذير قياس أداء الموظفين. ومنها على سبيل المثال: الذاتية. ' 
والسرية. والصدق (أو الصلاحية). كذلك جب أن ترتبط المقاييس بنواتج العمل من 
خلال شكل ما لإجراءات التحسين. تفادي هوس ال مقاييس والشلل التحليلي. 

ه. اعلم أن قياس أداء الموظفين عملية مرحلية انتقالية قد يكون لها آثار تنظيمية 
واسعة. فسوف تبرز القضايا الثقافية والهيكلية. بالإضافة إلى تأثيرات معينة 
على مارسة الإدارة. والاتصال. واستراتيجيات ال موارد البشرية. 

1. يوجد بعدان رئيسيان لقياس أداء الموظفين: بعد داخلى وقد ناقشناه فيما سبق. 
وبعد خارجى. وعمليات المفاضلة والمقارنة. بمكن أن تفيد في تقرير كيف يسير أداء 
منشأتك بالمقارنة بالملنشآت الأقضل في مجالها. وتكشف بذلك عن فرص 
التحستين الكامنة. ونظراً لأن قواعد البيانات الاستشارية تضم في المعتاد عدداً 
كبيراً من الفئات. فينبغي التعرّف على أكثرها جوهرية بالنسبة لمنشأتك. 

. عليك تفادياً لإهدار الوقت والمال ورفع التوقعات التنظيمية بغير ضرورة ‏ أن تمارس 
العصف الذهنى: كيف يمكن لقياس أداء الموظفين أن يضيف قيمة للمنشأة 
وأعمالها؟ حاول أن تقدّر بشكل واقعي نموذجاً 00:م502 للنواتج ا محتملة ثم الحث 
الخيارات الناصة بالعمليات المتاحة للتوصل إلى تلك النتائج. 
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بميك اختيا 


0ف 


رك الأول .. لردارة أفضل 


و 3 


داو 





الإطار العام 


من الصعب أن جد المرء من كلمات الثناء والمديح ما يكفى لوصف التميز 
اللوجيستيكى والتشغيل لشركة فيدرال إكسبريس »6606 التى تأسست عام !وا 
وأصبحت الآن أكبر مؤسسة نقل بريد سريع على مستوى العالم. ويكفى أن نقول 
إنها تنقل أكثر من 4,؟ مليون طرد يومياً ولخدم !١١‏ شركة و 00" مطاراً وتمتلك 
أسطولاً يضم 41١‏ طائرة و ا ألف سيارة وتتلقى "8١‏ ألف مكالمة يومياً وتنقل حوالى 
4 مليون رسالة إليكترونية كل 4! ساعة. 

غير أن النجاح ناتج عن أداء أكثر من ١١7‏ ألف موظف منتشرين حول العالم 
وفلسفة عمل من ثلاث كلمات: الأفراد. الخدمة. الربح. يؤمن بها ويطبقها مؤسسس 
الشركة ورئيسها وكبير المسئولين التنفيذيين بها “فريدريك سميث” ويسود 
المؤسسة إيمان بأن “الأفراد يأتون أول”. فقد ذهب سميث طويلاً إلى أن الأداء المتفوق 
للموظفين ورضاهم سوف جعلان »عله قاب قوسين أو أدنى من بلوغ هدف إرضاء 
العملاء بنسبة ./2٠٠١‏ 

و”“سميث” معروف أيضاً حكمته التجارية. فبعد فوز الشركة جائزة مالكولم 
بولدريدج عام 144٠‏ قال: "لو أننا لم نتنافس لتراجعت بؤرة تركيزنا على الجودة إلى 
مرتبة ثانوية” ومع ذلك حين سئل إن كانت »“6لع5 قد بلغت بذلك المستوى المطلق 
للجودة. أجاب: "إن نيل هذه الجائزة بمثل ببساطة رخصتنا للممارسة”. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفظضل 


1 





نقد نشر مؤسس الشركة في أغاء المنشأة فكرة مؤداها "أن الشيء الذي لا 
تستطيع قياسه لا تستطيع أن تديره”. وجرى تطبيق هذا المفهوم بالكامل على أداء 
ورضا الموظفين. والمديرون أيضاً يتم تقييمهم سنوياً بواسطة الأفراد العاملين في 
أقسامهم. ما بمكن أن يؤثر على العلاوات أو يترتب عليه تقديم تدريب لهم إذا اتتضح 
أن الأداء دون المستوى. 

وتطبق المؤسسة أفضل مارسات التوظيف. وهو ما يؤدي في النهاية من خلال 
رضا العاملين إلى النجاح في العمل. وقد جاوزت الإيرادات الآن ٠١‏ بليون دولار. 
ومستويات رضا العملاء مرتفعة. بينما تعد الجوائز التى حصلت عليها المؤسسة في 
المخمسة عشر عاماً الماضية بالمئات. 


القيم وقياس أداء الموظفين 

تعتمد فيدرال إكسبريس على أكثر نظم الإليكترونيات تطوراً في تتبع ومراقبة 
طرودها التى يتجاوز عددها د,؟ مليون يومياً, وناقلى البريد السريع البالغ عددهم ا" 
ألف. ويتم قياس الأداء وفقاً لمجموعة من مؤشرات جودة المخندمة الصارمة 5015. بيد أن 
محددات العمل نابعة من فلسفة الأفراد والخدمة والربح 550 المتغلغلة والمتشابكة مع 
قلب المؤسسة وإدارتها وهيكلها وكل خط توزيع عبر العالم. ْ 

يقول ستيف روثفورد ‏ مدير الموارد البشرية إن هذا المعتقد المؤأسسى أعطى 
قوة دفع هائلة مجموعة كاملة من قياسات الممارسة الأفضل للموظفين. حيث يقول: 
“من الناحية الاستراتيجية. يترابط الأداء والرضا الفردي تكاملياً مع النجاح في العمل 
من خلال العملاء. فإنك إن اعتنيت بالأفراد العاملين لديك سوف يقدمون لك نوعية 
الخدمة التى ينشدها العملاء. ويترجم ذلك بالتالى إلى أرباح. إنها دورة تعمل بغير نظام 
معين من ناحية قابلية القياس. 
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بميك اختيارك الأول . . لإردارة أفضل 





وخرص شركة فيدرال إكسبريس على التأكيد على أن فلسفة "الأفراد والخدمة 
والربح 550” ليست مجرد شعار بل تمل أسلوب الشركة في إدارة أعمالها. على سبيل 
المثال: قام “"سميث” نفسه بكتابة باب عن القيم والأفراد فى دليل مديري الشركة. 

ويلاحظ “روثفورد” أن فلسفة الأفراد والخدمة والربح 556 عبارة عن مفهوم 
تستوعبه وتطبقه قوة العمل ابتداء بالمكاتب الواقعة فى الضواحي وتدار بواسطة 
شخص واحد وانتهاء بأولئك الذين يديرون المقر الرئيسى للشركة بمدينة مفيس من 


العاشرة مساءً حتى السادسة من صباح اليوم التالي. 


ويربط الحاجة إلى قياس وتفييم العمل بدقائقه وتفاصيله التشغيلية ‏ أ 


عميل فى أي مكان فى العالم مكنه أن يستفسر عن وضع الطرد الخاص به وخصل 
على إجابة خلال ١‏ دقيقة أو يسترد مصروفات النقّل التى دفعها ‏ بالأداء المترابط 
تكاملياً مع تميز الخدمة. يستتبع ذلك أن يكون قياس أداء الموظفين ورضاهم جوهرياً 
بالنسبة لعنصر الأفراد فى فلسفة الأفراد. الخدمة. الربح. 

ووفقاً لرأي "وثفورد” أصبح تقييم الأعمال محدداً بشكل أكثر دقة وصرامة 
بالنسبة لفيدرال إكسبريس خلال التسعينيات. ويعود ذلك أساساً إلى الضغوط 
المتولدّة من ظروف العمل المتغيرة والمنافسة والمؤثرات المرتبطة بالكساد والركود. 

يقول “روثفورد”: على امتداد الأعوام النمسة إلى العشرة الماضية. أصبحت 
المنافسة أشد. وكان علينا أن نزيد من كفاءتنا لأن التكاليف الخفضت بينما ارتفعت 
القيمة بالنسبة للعملاء. ومن ثم فقد أصبح القياس حيوياً بدرجة أكبر ولخن لخاول أن 


نوازن بين عناصر فلسفتنا المؤوسسية بشكل أكثر خديداً. 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





وكمثال للسعى لإجاد هذا التوازن. ركرّ جانب كبير من التفكير على المستوى 
التنفيذي وإدارة الموارد البشرية على تقييم الجهد الاستنسابى (أي النابع من حرية 
التصرف والاختيار) ‏ أو الفرق بين موظف يعمل بمستوى كاف فقط للاحتفاظ 
بوظيفته وموظف آخر يبذل ما بوسعه لأداء وظيفته على أفضل حو مكن. ويشمل 
ذلك عبارة فيدرال إكسبريس التقليدية الشهيرة “هل من مساعدة أقدمها لك” التى 
يتفوه بها العاملون بصدق وإخلاص عندما يتصل بهم عميل ما. مهما كان حجم 
الضغوط اللوجيستيكية التى يواجهها المكتب. 

يتحدث "روثفورد” شارحاً ذلك فيقول: لقد استطعنا أن نبرهن ‏ من خلال تلبية 
حاجات الموظفين ‏ على أن بوسعنا زيادة قيمة الجهد الاستنسابي. مضيفاً؛ إنه ينبغي 
لنظم مكافأة الجهد أن تتوافق وتنسجم مع خدمة العملاء وتترابط وتتكامل مع دورة 
الأفراد. الخدمة. الربح. وأن توفر صلة استراتيجية بين أداء الموظفين ورضا العملاء. 

ثم يستطرهد قائلاً:. هذه الصلة جوهرية بالنسبة لأي صناعة خدمية. وخن 
معتمدون بشذة على الأفراد ولذا فمن المهم أن يعملوا ما يريده العملاء عند نقاط 
التفاعل الأمامية معهم. 

تعد فيدرال إكسبريس واحدة من المؤسسات القليلة المتميزة في مجال الوفاء 
باحتياجات الموظفين. فهى تعتنق فلسفة تقضى بعدم تسريح العاملين وتطبق 
إجراء “ضمان المعاملة العادلة” على التظلمات والشكاوى. حيث بمكن فى حالة تعدر 
تسوية الأخيرة من خلال الطعون والمراجعات. أن ترفع إلى كبير المسئولين التنضيذيين 
بالشركة. ويتم توفير التدريب على نطاق واسع. وتتم الترقيات من الداخل. أمآ برامج 
تقدير العاملين فهى ابتكارية. فالفائزون يجائزة الصقر الذهبى للخدمة المتميزة 
يخصلون على أسهم في الشركة على سبيل المثال. كما أن الأجور جيدة بالمقارنة 
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بالقطاع. من ناحية أخرى. يوجد لدى الشركة منظومة متقدمة للاتصال الداخلى. 
وتشمل المحطة التليفزيونية الخاصة بها  5“07/‏ التي بدأت العمل في 1947 وشبكة 
بريد إليكتروني كبيرة. 

غير أن "روثفورد” حريص على التشديد على أن رضا الموظفين لا ينبغي الخلط 
بينه وبين الدافعية التى بمكنها أن تؤثر على الأداء ولكن ليس على إدراك العميل 
بالضرورة: “إننا لا نريد أفراداً ركهم الرغبة في توصيل الطرود لتحقيق الأهداف 
المرسومة لهم وحسب. بل جب أن يفعلوا ذلك بأن يكونوا أذكى وأكثر لباقة وليس 
أكثر اجتهاد) في العمل. فعملاؤنا لن يروق لهم مثلاً أن يقوم موظف توصيل البريد 
السريع بإلقاء أحد الطرود في وجوههم ثم الانصراف مسرعاً لتسليم الطرد التالى في 


ص 


موعدمه 5 

والحقيقة أن دراسة أجريت داخل مؤسسة فيدرال إكسهريس لبحث بعض 
الأفكار والمفاهيم مثل الالتزام التنظيمى ‏ على سبيل المثال: كيف يتوحد العاملون 
مع الشركة وما إذا كانوا يرغبون في البقاء بها من عدمه ‏ إلى جانب مستويات الرضا 
عن المكافآت. والنقطة الجديرة بالتأكيد هى أن هذه الجوانب متصلة ومرتبطة 
ببعضها البعض أصليا وفعلياً لأن الأخاث الداخلية أثبتت أنه كلما كان إدراك الفرد 
للارتباط بين الجهد والمكافأة إجابياً. كلمآ قوى التزامه ُو الشركة. 

وتمرر فيدرال إكسبريس بطبيعة الحال قيمة سمات وخصائص موظفيها. 
معتبرة الدافعية الذاتية والاهتمام بالمظهر والتحلى بشخصية ودودة غير متحفظة. 
من الأساسيات. 


ل يي 7570 66/727 7؟ي يي يي ا واه 
قياس أداء العاملين 5 مداخل مختلقة 1١‏ 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 


5 





التطبيق الإجرائي لفلسفة الأفراد, الخدمة, الربح 


يوضح "روثفورد” أن دورة الأفراد. الخدمة. الربح تعمل على كافة مستويات المؤأسسة 
ككل. ابتداء بخطة العمل الاستراتيجية ثم يتتابع هبوطها بشكل متسلسل إلى أن تتصل إلى 
كل مستوى تشغيلي بالمنشأة. ما مثل فى حقيقة الأمر عملية إدارة بواسطة الأهداف. حيث 
يقول: "إننا نبدأً عند القمة حتى نصل إلى بالإدارة التنفيذية. حيث تقوم الأخيرة بإعداد بيانات 
مكتوبة خدد دورها فى خُقيق مجموعة كاملة متكاملة من الأهداف المؤسسية. ثم يتم بعد ذلك 
توصيلها بشكل متتابع إلى كل مستوى بالهرم التنظيمي. فتكون المحصلة النهائية أن كل فرد 
يصبح مربوطاً بغاية ما من خلال مديره". 

على سبيل المثال: فى ال وحطات التى يتم أخذ الطرود منها لتسليمها. يتم وضع 
خطة تشغيلية تغطى العناصر الأساسية للأداء الفعلى للعمل مثل الإيرادات. 
والتكاليف. والإطار الزمني .. إلخ. كما تضع الخطة أهدافاً للسمات الوظيفية التي 
يرّى أنها ضرورية لإرضاء العميل مثل الاعتماديه. 

وتمثل الجودة الكلية جانباً أساسياً في استراتيجية العمل. بينما ختل مؤشرات 
جودة الخدمة 5015 المكانة نفسها بالنسبة للعمليات. وتركيرٌ الجودة الكلية على تميز 
الخدمة من خلال إرضاء العميل ‏ بما في ذلك العميل الداخلي ‏ والتحسين المتواصل 
والأفراد والإنتاجية. وتشجع المبادرات العملية على حل المشكلات عند أدنى مستوى 
مكن بالمنشأة وتشمل النشر المتواصل والمستمر لفرق الجودة. 


ويوجد إثنا عشر مؤشراً لجودة ا لخدمة ‏ ترتبط على سبيل المثال بعمليات 
التسليم والاستلام والطرود المفقودة وشكاوى العملاء ‏ وتشكل هذه المؤشرات في 
مجملها الأساس الوطيد لقياس أداء العمل. ويتم إعطاؤها أوزاناً لتعكس السمات 
التى يعتبرها العملاء جوهرية. وهى بذلك ترتبط برضا العملاء. 
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وتقبجة"لذألك: عم قبا خندمة العملا ندقة وتهزيزها بواستطة مجفوع على 
لؤشرات جودة الخدمة يتم احتسابه أسبوعياً وبثه عبر محطة تليفزيون /620 
والوسائط الداخلية الأخرى. يقول "روثفورد”: يتم حث التفاصيل المتصلة مؤشرات 
015 في إطار الخطة الإجمالية ووفقاً للأهداف الاستراتيجية. ومن ثم فإننا إذا أردنا أن 
نقدم خدمة أكثر اعتمادية. ينبغى على الفرق التشغيلية أن تركرٌ على النواحى 
العملية المتصلة ما يطلب منها أن خَققه وحالة أدائها كل أسبوع. 
قياس أداء ناقلي المراسلات 

تطبق فيدرال إكسبريس معايير ومقاييس يومية على أداء ناقلي المراسلات. 
وتشمل خديد مواعيد نهائية صارمة وشبه ثابتة للتسليم إلى جانب كميات الطرود 
المستلمة والمسلمة فى الميل الواحد / الساعة الواحدة / المسار الواحد. كما تطبق 
الشركة معايير خاصة بالمظهر والأسلوب الشخصي أيضاً. 

ويعتمد تقييم الأداء في هذه الناحية على نظام سوبر تراكر :120 أعمن9 
الإليكتروني الذي تم استحداثه في 1. ويتم من خلاله استخدام ماسحات وأكواد 
عمودية واتصالات عبر الأقمار الصناعية بالنسبة لكل طره يتم التعامل معه. حيث 
يتم تتبع الطرود وبث معلومات عبر الأقمار الصناعية للمقر الرئيسي في مدينة 
مفيس الأمريكية لإعداد مؤشرات جودة الخندمة 5015 ومن منظور أعرض يخنضع ناقلو 
المراسلات لمراجعة للأداء مرتين سنوياً. ويركرّ نصف هذه المراجعات على الأهداف 
المحددة للأداء على الطريق وعمليات التسلم والتسليم. ويقوم ناقلو المراسلات 
بالاشتراك مع المديرين بوضع قواعد إرشادية معيارية لما يعتبره الطرفان الممارسسة 
الأفضل فى هذا النوع من العمل. 
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ويذكر "روثفورد” أن المديرين يستقلون السيارات مع ناقلى المراسلات في جولات 
تفتيشية. الهدف منها ملاحظة الأداء والوقوف على مدى تلاؤم عدد عمليات التسليم 
مع الجدول الزمني المقرر. ثم يقوم الاثنان بوضع هدف ما مكن أن يكون ‏ مثلاً ‏ إخاز ١١‏ 
عملية تسليم فى الساعة الواحدة. وذلك فى ضوء الظروف العادية والإجراءات المتبعة 
فى “5606 ثم يستطرد قائلاً: ٠‏ 


هذا الهدف المنحفق عليه فيما بينهها يصبح غايه عندئد. وإذا جاوز 
ناقل مراسلات ما ذلك الهدف بتسليم ١١‏ طرداً. يستحق آنذاك علاوة 


خسب بناء على أجره فى الساعة الواحدة كجزء من التعويض المرتبط 
بالأداء. 





علاوة على ذلك. من الممكن أن يؤدي لاوز الأهداف بانتظام إلى صرف المزيد من 
العلاوات نظير الالتزام الفردي الخاص أو نظير النجاح الإجمالى للفريق التشغيلي الذي 
يعمل ناقل المراسلات ضمنه. أمآ إذا جاوز كل عضو فى مجموعة ما الأهداف. يتم 
صرف علاوة جماعية تشجيعاً لروح القيادة والعمل الجماعي. ٠‏ 






يقول “روثفورد”: يؤكد نظام العلاوات المخصصة للمحطات أيضاً 
على المهارات الكمية لأن الكفاءة بمكن الارتقاء بها من خلال حسن 
التخطيط والقدرات اللوجيستيكية. 
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تقييم أداء غبر ناقلي المراسلات 


يتم تقييم أداء مجموعات العاملين ذوى أهداف العمل الأقل لخديداً من خلال 
عمليات تقييم الأداء والمناقشات. إلى جانب اختبارات المعرفة الوظيفية بالنسبة 
للأفراد المتصلين بالعملاء مباشرة. 


يقول “روثفورد” : يتم إخضاع الموظفين المتصلين بالعملاء لاختبارات منتظمة 
للوقوف على مستويات معرفتهم العامة بفيدرال إكسبريس ومعرفتهم الوظيفية. 
على سبيل المثال: يتم سؤالهم عما يعرفونه عن الملامح والخدمات وكيف 
يستخدمون موارد الشركة وتسهيلاتها وغير ذلك من النواحي المرتبطة بالعناية 
بالعملاء. 

ويتم منح الموظفين ‏ الذين تكشف الاختبارات عن عدم توافر مستوى متاسب 
من المعارف لديهم - وقتاً للدراسة والتدريب وخدث التغذية المرتدة بعد كل اختبار 
حتى يفهم الموظفون نواحى الضعف أو القوة في أدائهم. يقول روثفورد: تضمن هذه 
الاختبارات إطلاع الأفراد على ما خرى في الشركة أولاً بأول. وتؤثر درجة المعرفة 
الوظيفية على النتائج الإجمالية لمراجعات الأداء. 

وتأتي بقية درجات المراجعة من أداء المهام الإدارية والأمور المتعلقة بالسلامة. 
والحضور. والمواظبة. والمبيعات. والممارسات العامة وكمثال خاص بناقلى المراسلات ‏ 
ما إذا كانت سيارة الشركة يتم الاعتناء بها وصيانتها جيداً أم لا. 

وعند سؤاله عمآ إذا كانت الشركة قد درست إمكانية إجراء عملية التقييم 
الشامل للأداء. أكد روثفورد أن ذلك تم بالفعل. غير أنه نظراً لأن التقنية لم تسر بصورة 
جيدة في الواقع العملي. لم يتم تطبيقها: ما تزال مراجعات الأداء تتم بمعرفة الرئيس 
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في العمل. كما تعتمد أيضاً إجراء مقابلات التخطي” الوظيضي 106.05 م51 التى 
تسمح للموظفين بالتحدّث مباشرة مع المشرف على المدير. ومن الأسباب التي جعل 
التقييم الشامل للأداء غير صالح للتطبيق بشركتنا أنه من الصعب جداً بالنسبة 
للمنافسين أن يقيمُوا عمل ناقلى المراسلات الذين يعملون مفردهم غالبية الوقت. 
إنهم بشكلون عماد العمل وعموده الفقرى غير أن زملاءهم لا يعرفون بالضرورة كيف 
ينظر لهم العميل وذلك عنصر جوهري في الأداء. 

إن المشكلة الرئيسية فى تقييم الأداء بواسطة المنافسين تكمن فى الاتفاق على 
الكيفية التى ينبغى أن يتم بها. ولذلك فالنظم التي نطبقها خخنضع باستمرار 
للتعديل والتحديث لكي يتسنى إجراء أفضل تقييم مكن للأداء الفردي وفقاً لمعايير 


محددة بوضوح. 
الاستقصاء. التغذية المرتدة, العمل 


تتمثل العملية الأساسية لقياس رضا الموظفين (وليس الأداء) وتقييم جودة 
أداء المدير أو القائد بشركة فيدرال إكسبريس فى الاستقصاء. والتغذية المرتدة. والعمل 
8 التى تم استحداثها في أواخر السبعينيات. ويقصد بالشطر الأول. الاستقصاء 
السنوي الذي يتم إجراؤه كل ربيع. أمآ الشطر الثاني فهو التغذية المرتدة المقدمة إلى 
مناقشات الموظفين ‏ الإدارة المشتركة حول نتائج الاستقصاء. أمآ الشطر الثالث أو 
العمل فيتم فى صورة أنشطة مستقبلية لوحدات العمل والمديرين. استكمال 
استمارة الاستقصاء اختياري. ويتم استلام الاستمارات من كل مجموعة يتولى 


إدارتها مدير أو مشرف في المؤسسه4. 
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يتحدث روثفورد شارحاً ذلك فيقول: “يستخدم الاستقصاء في 
التعرف على مناخ العمل السائد في الشركة. حيث يتم تناول مشاعر 
الموظفين. وإجازات مجموعات العمل. وفرق حل المشكلات التى تُعنّى 
باستمرار بالتحستنات المتصلة بالجودة وغير ذلك من النواحىي مثل 
القيادة المؤسسية أو قيادة الوحدات التشغيلية”. 





ويُطلب من المبحوثين من خلال الأسئلة العشرة الأولى فى الاستقصاء أن 
يعلمّوا على عبارات متصلة بأداء المدير المباشر للموظف وتغطى نواحي. مثل أسلوب 
الإدارة. إطلاع الأفراد على مجريات الأمور أولاً بأول. ومعاملة المرؤوسين باحترام. الإصغاء 
إليهم والإشادة بإخازاتهم. أمآ بقية الأسئلة فتغطي: الوظيفة. الأجور والمزايا. 
واحتياطات السلامة ... إلخ. 


يقول “روثفورد”: خن نستخدم النتائج فى التحقق من الالجاهات وفهم 


ردود فعل الموظفين خاه المؤسسة. 





ولدى الانتهاء من معالجة بيانات الاستقصاء مركزياً في مفيس. يتلقى كل مدير 
أو قائد مجموعة عمل صحيفة درجات بالنتائج المتصلة بمجال عمله. وهذه تتم 
مراجعتها خلال اجتماعات تغذية مرتدة رسمية تعقد مع الموظفين. ما يضمن قيام 
المجموعة ككل بمراجعة أداء الوحدة وقيادتها. ويتم عقب ذلك رسم خطة عمل 
خسينية موثمّة. متضمنة بالتفصيل نواحى القصور والإجراءات التصحيحية 
والجداول الزمنية. وتشكل تلك الخنطة أساس أهداف الوحدة والمدير للعام المقبل. 
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وحينما تقتضي الظروف ذلك. يتم تطبيق تقنيات متخصصة لتلقين الفرق 
لتوجيه عملية التغذية المرتدة ‏ وإن كان محور الاهتمام الرئيسى بالنسبة للمديرين 
هو استخلاص الاستجابة إلى مقاييس أداء الوحدة ‏ استرشاداً بثلاثة أسئلة: هل 
خري إخاز الأهداف؟ هل الأداء يتحستّن؟ هل الأمداف تنطوي على خَدٍ كافب؟. 

وآية إنعدات تقق محمل نسب #0 الأدنى سن التعائج اوكا للموشيينة كفل 
يتم تصنيفها بأنها "مجموعات محل اهتمام حرج” وتوجيهها لخو الخاذ إجراءات 
وخطوات لتحسين وضعها معرفة مسهلين مدربيّن تدريباً خاصاً. وفى مثل هذه 
الأحوال. يعاد إجراء الاستقصاء بعد مضي ستة شهور لمراقبة التقدم الذي تم إخازه 
بهذا الشان. 

ويشكل تقييم القيادة عنصراً جوهرياً فى استقصاءات رضا الموظفين. 
ويتحقق عن طريق تقييم قدرات مدير ما وفقاً لعدد من العبارات من بينها ‏ مثلاً ‏ 
عبارة "أشعر أن بإمكاني أن أخبر مديري بما أفكرٌ فيه خرية”. والتى يشيب عليها الموظف 
المخاضع للبحث بواحدة من الاستجابات التالية: “أوافق تماما” ‏ “أوافق” ‏ “أوافق في 
بعض الأحيان” "لا أوافق” ‏ "لا أوافق البتة”. 


وحينما يتم الانتهاء من ترتيب النتائج في صورة جداول. خصل كل مدير على 
درجة أداء شخصى عن كل واحدة من العبارات العشر الأولى. ويتم بعد ذلك ججميع 
هذه الدرجات لتكوين مؤشر القيادة الذي يقارن بهدف مؤسسي يوضع للمؤشر في 
كل عام. وفى حالة الخفاض الدرجة بصفة خاصة. يطلب من مديري الموارد البشرية 
التدخل للتصدّي للمشكلات المحتملة ‏ رما من خلال البرامج التدريبية. كما يتم أيضاً 
إعادة إخضاع المدير الفردي للاستقصاء بعد ستة شهور لمعرفة ما إذا كانت الجاهات 
الموظفين قد تغيرت أم لا. 
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يقول روثفورد: “لا يؤثر مؤشر القيادة على الترقيات والمكافات. وهو يتصل 
اتصالاً وثيقاً بالنظرة المتوازنة للأداء التى لخاول أن نوجدها في أرجاء الشركة. على 
سبيل المثال: إذا كنا نكافئ موظفاً ما على البيع الناجح فلن نفعل ذلك إذا جاءت 
المبيعات المرتفعة على حساب مهارات القيادة من وجهه نظر المرؤوسين. 

ويتوافق ذلك مع سياسة الباب المفتوح التى نطبقها والتى تشجع الموظفين 
بفاعلية على التجاوب مع جودة القيادة التنفيذية وعمليات الخاذ القرار وأسلوب 
الإدارة ‏ إننا نروج بفاعلية لفكرة أن بوسع الموظفين أن يرسلوا مذكرات للإدارة العليا 
للاستفسار ‏ مثلاً . عن الأساس الذي كتخذ القرارات بناء عليه وكيف حمق تلك 
القرارات غايات وأهداف الشركة. 

وقد جاءت آخر التقييمات الناججة من استقصاء الموظفين إجابية للغاية. 
ويقول روثفورد إن الاستجابات غير المواتية ينظر لها على أنها فرص بمكن من خلالها 
لمسئولى الموارد البشرية أن يوجدوا مجالات للمناقشة مع المديرين. وينتج عن ذلك في 
النهاية شكل من أشكال العمل الذي يتجه إلى التحسين. 


هو 


نقل قياس أداء الموظفين إلى أوروبا 
يلخص روثفورد ججربة فيدرال إكسبريس التى جعلتها نموذجاً أمريكياً فريداً في مجال 


قياس أداء الموظفين في العبارة التالية: "لقد آمنا منذ اليوم الأول بأن الأفراد عنصر أساسي 
وجوهري لنجاح العمل. مما أعطى قوة دفع هائلة لنماذج ومارسات قباس أداء ورضا الموظفين 
لدينا”. ولكن باعتبارها أكبر مؤسسة نقل سريع في العالم ‏ حيث تقدّم خدماتها إلى ١١؟‏ دولة 
من خلال 14٠١‏ مركز و ١١!"‏ ألف موظف حول العالم كما أشرنا من قبل فإلى أي مدى وبأي درجة 
من الفعالية يتم نقل وتبنئ الضرورات الحتمية المؤسسية أو الممارسات الأفضل في المناطق 
الأخرى التى تعمل بها المؤسسة متعددة الجنسيات؟. 


6 يا 
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جون مايكس هو نظير روثفورد فى بروكسل ‏ المقر الرئيسى لفيدرال إكسيريس 
(أوروبا) التى يغطى نشاطها المملكة المتحدة وألمانيا وسويسرا وإيطاليا وفرنسا 
وبلجيكا وهولندا وأخيراً ‏ منذ ١9944‏ الشرق الأوسظ. ويوضح مايكس أن القطاع 
الأوروبى يستخدم نظيره الأمريكى كمعيار مفاضلة داخلى ويقل عنه خبرة. حيث 
يقول: "يطبق زملاؤنا فى الولايات المتحدة عملية الاستقصاء / التغذية المرتدة / 
العمل” منذ أواخر السبعينيات. بينما بدأنا خن تطبيقها بعدهم بعشر سنوات. غير 
أننا لسنا متخلفين عنهم من حيث الاستجابة. وإن كانت هناك فروق دقيقة بين 
النموذج الأمريكي وأسلوب تطبيقه-في أوروبا والشرق الأوسط. 

لقد اعتدنا على إجراء الاستقصاء نفسه بالضبط لموظفىي القطاع الأوروبي 
كافة والبالغ عددهم .40٠0١0‏ غير أننا وجدنا أن هناك مشكلات لغوية وتفسيرية 
ولوجيستيكية معينة ينبغى التغلب عليها. ونتيجه لذلك. كان من الضروري ترجمة 
الاستقصاء السنوي إلى عدة لفات محلية لكي يكتسب وثاقة صلة قومية أكبر 
ويتناول المعايير أو التفضيلات الثقافية. 

يقول مايكس: “يوجد عدد كبير من الثقافات المتباينة في نطاق هذا القطاع 
ينبغى دراستها كل على حدة”. ولتوضيح هذه النقطة تستخدم بلدان الشرق 
الأوسط حالياً النسخة الالخليزية من الاستقصاء. ولكن يكتمل أن يتغير ذلك في 
المستقبل. وعلاوة على أن الاستقصاء يتم نشره في صورة ثقافية مقبولة. فقد 
أسهم الاتصال الجيد في أغاء أوروبا فى التأكيد ‏ مثلاً ‏ على أن استكمال بيانات 
الاستقصاء اختياري وليس إجبارياً. كذلك جتمع فريق عمل خاص بمثل مختلف 
الممستويات والبلدان والوظائف بانتظام للنظر فيما بمكن عمله لتحسنين عملية 
الاستقصاء والتغذية المرتدة والعمل دع5. 
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وبالإضافة إلى ترجمة الاستقصاء إلى لغات مختلفة. يقع على عاتق المركز 
الرئيسي الأوروبي مسئولية إضافية وهى أخذ القوانين الوطنية بعين الاعتبار على 
سبيل المثال: هناك قانون فى ألمانيا يقضى بوجوب مناقشة أى موضوعات متصلة 
بالمراجعة والتغذية المرتدة مع مجلس الأشغال. وهذا إجراء إلزامى فى تلك الدولة 
ولكنه سيمتد بشكل مضطر إلى الدول الأوروبية الأخرى فى ضوء إصدار الالجاه 
الأوروبى توجيهات بهذا الشأن في 1991. 

يقول مايكس: “لا مكننا الافتراض ببساطة أن الأعمال الموجهة لحو تنفيذ 
الخطط المؤسسية الصادرة عن القطاع الأمريكى بمكن أن تفسر على النحو نفسه 
بالضبط فى أوروبا. وفى أحيان كثيرة ينبغى علينا الاستعانة بمستشارين متخصصين 
لمساعدتنا على تكييف أو تعديل المخطط المؤسسية". 

من ناحية أخرى. تتعامل فيدرال إكسبريس فى الولايات المتحدة مع عدد كبير 
جداً من الموظفين. على حين أن القطاع الأوروبى يعمل به أقل من ؛ آلاف موظف. ويمثل 
ذلك عينة أصغر حجماً قد تولذ نتائج عددية مختلفة بشكل ذى دلالة. غير أن 
فلسفة تقييم العاملين تظل واحدة ‏ فهو لا يتعلق معالجة البيانات والأرقام البحتة. 
ولكنه محاولة للحصول على صورة صادقة عريضة للكيفية التى يتجاوب بها 
الأفراد قومياً وعالمياً مع غايات العمل وما يدفع الأفراد لممارسة الأداء بطرق معينة. 

يتحدث مايكس شارحاً ذلك فيقول: "تفادياً للتركيز بدرجة مبالغ فيها على 
الأرقام الخام. خرص كل الحرص على الابتعاد عن النتائج الصرفة أو البحتة للتأكيد 
على أهمية عنصري التغذية المرتدة والعمل فى دورة الاستقصاء والتغذية المرتدة 
والعمل5 5 . 
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ويشير أيضاً إلى ميل الأوروبيين إلى الإجابة على الأسئلة بشكل أكثر موضوعية 
وواقعية من الأمريكيين: "على سبيل المثال: يُعطى الأمريكيون درجة مرتفعة إذا وافقوا 
من منظور عريض على عبارة ما. أما الأوروبيون فيفكرون بشكل أكثر جدية في 
إجاباتهم فيوازنون بين مختلف جوانب النقطة التى تعبرٌ عنها العبارة. وهو ما يمكن 
أن يؤدي إلى إعطاء درجات إجمالية أقل لأداء المدير”. ش 

ثم يضيف مايكس: إن الاندماج الحديث لقطاع الشرق الأوسط يفتح مجالاً 
جديداً للقضايا الثقافية: "إن الثقافة وأسلوب الإدارة المفتوحين فى فيدرال إكسبريس 
يتسمان بطابع غربى شديد لذلك علينا أن نتوخي الحذر الشديد عند تطبيقهما في 
البلدان المختلفة. ففى منطقة الشرق الأوسط ‏ مثلاً ‏ يصعب جداً على الموظفين أن 
يتقبلوا فكرة أن ينتقدوا أداء مديريهم بصراحة. لذلك علينا أن نمضي بعض الوقت 
شارحين لهم أن هذا ليس انتقاداً شخصياً وإنمآ هو عمل فى مصلحة خسين أداء 
العمل. ويتصل جانب كبير من عملنا فى مجال الموارد البشرية الآن بالتفسيرات 
الدقيقة للثقافة والقضايا المتصلة بها. 


نظرة عامة 

إجمالاً لما جاء في دراسة الحالة. نقول أن عوامل النجاح الحاكمة لقياس أداء 
الموظفين بمؤّسسة فيدرال إكسبريس نابعة من الفلسفة الإدارية الأصلية لمؤوسسها 
"فريدريك سميث” والتى تقول في جوهرها أن المنطق يقتضي أن يتم قياس الأداء بدقة 
وأن يتم ربطه بكل من المكافآت والنجاح الإجمالي للأعمال من خلال المساهمة 
الفردية. ش 
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ويقول “"ستيف روثفورد” : إن من الضروري أن يتم ديد ما جرى قياسه حتى 
يمكن إجاد نظام المكافآت المناسب. ثم يضيف إنه في الواقع العملى يلزم أن تكون 
آليات التعويض والتقييم كافة قابلة للإخضاع للضبط والسيطرة وأن تكون ملائمة. 
ضاربا مثال 05تده! 65اه5. 

رما تاج إلى المبيعات ولكن لا جدوى ترجى من مكافأة شخص ما على إحضار 
قائمة طويلة من الأسماء غير المفيدة. إن ما ينبغى علينا أن نسعى إليه هو إجاد أفراد 
مبيعات مؤهلين قادرين على إجاد / تكوين أعمال ومن ثم أرباح فى النهاية للمنشأة .. 
وهؤلاء هم الذين يستحقون المكافأة. 

وينطبق مبداأً الرقابة والضبط أيضاً على أسلوب تصميم استقصاء الموظفين 
ومؤشر القيادة. حيث ينبغى للعبارات المستخدمة أن ترتبط بأعمال إجرائية قابلة لأن 
خضع للرقابة والسيطرة من جانب الفرد الذى سيتأثر باستجابة ما: “لا فائدة من 
استخدام عبارة "أنا أحب العمل فى فيدرال إكسبريس” ضمن الاستقصاء لأن ذلك 
ليس أمراً متصلاً بالقيادة مباشرة. فقد يعجز المدير عن قعل أي شئ حيال الإدراك 
المؤوسسى الإجمالي لدى موظف ما. غير أنه يستطيع أن يفعل شيئاً حيال قدرته أو 
عدم قدرته على الإصغاء لوجهات نظر زميل له. 

ويؤكد روثفورد أيضاً أنه يلزم إعطاء وزن خاص للجوانب ذات الأهمية الخخناصة 
بالنسبة للنجاح المؤسسي. وذلك من حيث المكافآت والقياس. حيث يقول: "ينبغىي 
ربط الحوافز مقاييس أداء الموظفين التى يتم تطبيقها أولاً على نواحي الأداء الفردي 
الجوهرية والنوعية. فعلى سبيل المثال: إذا أردنا أن يد الأفراد تسليم الطرود. فلابد ألا 
يهتموا فقط بسرعة التسليم. إذ أن إرضاء العميل يقتضى مراعاة جوانب أخرى مثل 
حُسن المعاملة. والمرونة. والاهتمام بالتفاصيل الدقيقة”. 
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وعليه فقد أصبح خحَقَيقٍ التكامل بين قياس أداء الموظفين وأهداف العمل. 
عملية طبيعية فى ظل فلسفة "الأفراد. الخدمة. الأرباح” التى تعتنقها فيدرال 
إكسبريس. ورغم أن المؤسسة تتميز بالكثافة العالية لرأس المال نظراً لحاجتها إلى 
استثمار مبالغ طائلة فى النقل. ما في ذلك الطائرات ‏ حيث توجد أكثر من ٠١‏ طلبية 
توريد طائرات للمؤسسة وقت تأليف هذا الكتاب ‏ إلا أن الأفراد هم محور اهتمامها 
الأساسى. 

وتلخيصاً لما سبق. نقول إن لفيدرال إكسبريس غايات محددة مترابطة 
ومتناسقة مع الخخنطة التشغيلية الوظيفية. ويتم صياغة موذج لأدائها وقياسها 
وفقاً للمساهمات الدنيا والقصوى فى خَقيق الأرباح في النهاية. 

ويخلص روثفورد إلى ما يأتى: "حيث أننا نعتمد على الاستخدام المكثف للعمالة. 
فإن متغيرنا الرئيسى هو إنتاجية قوة العمل. فمن الأصعمية مكان أن يشكل رضا 
الأفراد والموظفين جزءاً من خطة العمل الإجمالية. إننا ننقل ما يزيد على 4.؟ مليون 
طرد يومياً. وعلينا أن نتعامل مع الأمور اللوجيستيكية بشكل سليم لنضمن ججاحنا 
فإذا سارت إجراءات العمل الورقى بصورة خاطئة فيما يتعلق بشحنة طرود مرسلة 
جواً. بمكن أن يكلف ذلك الشركة أموالاً طائلة. وخاشي مثل هذه الأخطاء لا يتأتى إلا 
من خلال الجهد الاستنسابي الذي يدفع الموظفين للعمل على لخو أكثر ذكاءً ‏ وليس 
أكثر اجتهاداً ‏ وأداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى على مستويات التشغيل 


كافة. 
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